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Abstract 
 
Projektet ”Coaching og ledelse” er en undersøgelse af, hvordan HR afdelingerne i Danske Bank 
og Novo Nordisk anvender coaching. Ud fra to kvalitative interviews med virksomhedernes HR 
direktører benyttes diskursanalyse-, ledelses- og organisationsbegreber til at få et indblik i, 
hvordan coaching anvendes og italesættes i en ledelsesmæssig og organisatorisk kontekst.  
Undersøgelsen viser, at coaching i Danske Bank og Novo Nordisk opfattes og anvendes 
forskelligt. I Danske Bank anvender man coaching til talentudvikling af bankens ledere, og 
coachingen varetages af eksterne professionelle coaches, hvorimod coachningen i Novo 
Nordisk varetages af interne coaches, som er fastansat i virksomheden. Derudover anvender 
Novo Nordisk, modsat Danske Bank, ledelsesbaseret coaching som en integreret del af den 
daglige ledelse af medarbejderne.  
 
Nøgleord: Coaching, ledelse, organisationsteori, diskursanalyse, kvalitative interviews 
 
Abstract  
 
The project “Coaching and leadership” is a study of how the HR department of Danske Bank 
and Novo Nordisk uses coaching. On the basis of two qualitative interviews, with the 
companies HR directors, discourse analysis, management theories and organizational theories 
are used to gain an insight into how coaching is used and perceived in a managerial and 
organizational context.  
The study shows that coaching in Danske Bank and Novo Nordisk is perceived and used 
differently. Danske Bank uses coaching in terms of talent development of its leaders, carried 
out by external professional coaches, whereas internal coaches, who are permanently 
employed in the company, perform coaching in Novo Nordisk. Moreover Novo Nordisk, 
opposite Danske Bank, uses leadership based coaching as an integral part of the daily 
management of staff.  
 
Keywords: Coaching, leadership, organizational theory, discourse analysis, qualitative 
interviews 
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Forord 
 
Interessen og motivationen for dette projekt er udsprunget af en undren over hvordan 
coaching brugt i en organisatorisk kontekst kan leve op til sit eget krav om, at coaching skal 
foregå på fokuspersonens præmisser. For hvordan kan coaching undgå det magtprægede rum 
som organisationen og forholdet mellem leder og medarbejder udgør? 
 
Det var spørgsmål og tanker som disse der i første omgang skabte interessen for at undersøge 
hvordan coaching foregår i en organisatorisk sammenhæng. Det kan imidlertid praktisk være 
svært at undersøge magtforhold, specielt i en coaching situation, hvor det ville kræve at vi fik 
adgang til at overvære en coachingsession imellem en leder og medarbejder, hvilket, for det 
første ville skabe en kunstig situation ved vores blotte tilstedeværelse, og for det andet er den 
subtile måde som magt ofte bliver udøvet på svær at gennemskue. I stedet for at analysere en 
coachingsession, besluttede vi os i stedet for at undersøge hvordan coaching i praksis bliver 
brugt ude i virksomhederne. Denne undersøgelse kunne enten gribes an ved en kvantitativ 
undersøgelse hvor vi kontaktede x antal virksomheder for at få et billede af hvordan 
virksomheder generelt bruger coaching, men ulempen ved denne metode er at det ville give os 
et alment og ikke uddybende billede af coaching i praksis. Så i stedet besluttede vi os, derfor 
for at foretage en kvalitativ interviewundersøgelse af to store virksomheder som anvender 
coaching. Da vi gennem denne undersøgelse både ville erhverve viden om, hvordan 
virksomhederne konkret anvender coaching og samtidigt få indblik i hvordan vores 
interviewpersoner italesætter coaching. 
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Problemfelt 
Coaching 
 
Hvorfor er coaching blevet så populært og hvad er det for nogle tendenser i samfundet lige nu, 
som gør, at brugen af coaching er i fremvækst? 
Det er ikke enkelt at svare på disse spørgsmål, da det sandsynligvis ikke kun er én grund eller 
én enkelt årsag, man kan pege på - det er formentlig snarere et sammenrend af samfunds-, 
globaliserings-, organisations- og ledelsestendenser, som gør, at coaching er hot lige nu.  
 
Jagten på lykken 
 
Det er hovedsageligt i den rige vestlige del af verden, at coaching som fænomen har vundet 
frem. Indenfor de sidste halvtreds til tres år er der med industrialiseringen og globaliseringen 
sket en stor materiel vækst i vores del af verden, og den økonomiske og sociale velfærd er 
steget. Samtidigt har vi fået flere penge mellem hænderne og bedre levevilkår, og så har vi 
fået mange flere muligheder end vi nogensinde tidligere har haft, vi skal alle vælge til og fra 
hele tiden, vi er kort sagt blevet individualiserede. Men er vi blevet mere tilfredse med vores 
liv efter det? Er vi blevet mere lykkelige? Det er nok i svaret på disse spørgsmål, at noget af 
forklaringen på coachingens udbredelse skal findes. For når mennesker søger coaching, så står 
de netop ofte med problemer omkring, hvilken retning de skal gå i deres liv, hvilken 
karrierevej de skal tage, hvordan de skal prioritere, hvordan de kan forbedre relationerne til 
familien eller kollegaerne, og hvordan de kan blive bedre og mere effektive, eller hvordan de 
kan blive mere succesfulde - kort sagt hvordan de kan blive mere lykkelige og tilfredse i deres 
liv. Samtidigt er det mennesker med penge på lommen der benytter sig af coaching, for en 
coachingsession kan let komme op på den anden side af 1000 kroner i timen. På den baggrund 
kan man fristes til at sige, at coaching er der, hvor der er penge, uopfyldte håb og ønsker, og 
man fristes igen til at komme med den påstand, at jo flere penge vi får, jo bedre vil coaching 
trives…   
 
Coaching handler om, at vi gerne vil udvikle os til noget bedre og mere end det, vi er lige nu. 
Det er en del af selvudviklings- og selvrealiseringsbølgen. Et navleskuende, egoistisk og 
selvoptaget projekt vil nogen mene. Andre vil måske påstå, at coaching er en hel ny form for 
selvudvikling og kommunikation, der vil gøre verden til et bedre sted at være.  
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Øget pres på mennesker 
 
Måske er det de krav, som samfundet og arbejdsmarkedet stiller til os om, at vi skal være 
selvstændige, fleksible, forandringsparate, ansvarsvillige og selvrealiserende, der medfører 
den trang - eller tvang, alt efter hvilke briller man tager på - til udvikling, som coaching lever 
af. Virksomheders effektivitet og kvalitet bliver mere og mere afhængige af mennesker frem 
for maskiner. Det skaber et pres på mennesker. Vi presser os selv, og vi presses af 
virksomhederne, ledere, kollegaer, politikere og fagforeninger. Dette kan medføre sygefravær 
og stress. (Hildebrandt 2008:346) For de mange krav kan være svære, at leve op til, når vi 
gør dem til vores egne, specielt hvis vi vil det hele på en gang. Når vi så ikke lever op til 
normen og samfundets krav, kan vi få en følelse af, at vi er forkerte, at vi kan gøre det bedre, 
at vi skal udvikle os til noget andet og mere, end det vi er. På den måde kan man sige, at 
coaching både er en medvirkende og løsende faktor, når man taler om pres på mennesker. For 
på den ene side kan coaching og det krav til udvikling, som coaching ofte repræsenterer, være 
med til at lægge et øget udviklingspres på mennesker, og samtidigt kan coaching være 
løsningen på problemet, for mange mennesker føler behov for coaching, når de ikke kan finde 
balancen i livet og de krav der opstilles.    
 
Også indenfor ledelse stilles der krav om udvikling, forandring, ansvar og engagement. Det 
kræves, at lederen skal kunne udfolde egne og medarbejdernes kompetencer. Og hvis 
virksomhederne og vores samfund som helhed fremover skal holde skruen i vandet og fortsat 
have den økonomiske og sociale velfærd, vi har i dag, så bliver behovet for mennesker der kan 
lede og udvikle andre mennesker ikke mindre – tværtimod. (Brandi og Hildebrandt, 2007:9) 
Behovet for ledelse og menneskelige ressourcer afspejler sig i fremvæksten af ledelsesteorier 
og metoder indenfor ledelse og organisering, og psykologien er i de senere år blevet et mere 
og mere accepteret redskab. Denne udvikling betyder, at de personlige kompetencer er i spil 
på arbejdspladsen som aldrig før. Det har ført til en ændring i måden man tænker og 
praktiserer udvikling af ledere og medarbejdere - det være sig coaching, personlighedstests, 
udviklingsprogrammer, 360 graders feedback, teambuilding og så videre. 
 
Indenfor de sidste par år er coaching vundet frem som metode indenfor ledelse og 
medarbejderudvikling. Der er teamcoaching, ledelsesbaseret og konsulentbaseret coaching. 
Men hvordan bruger virksomhederne coaching, og hvordan hænger det sammen med deres 
ledelsesstil og øvrige organisering? Hvordan italesættes coaching, og hvilket syn på 
medarbejderen og udvikling repræsenterer det? Disse spørgsmål fører os over til vores 
problemformulering. Vi ønsker at undersøge, hvordan coaching konkret anvendes og 
italesættes i to store danske virksomheder: Novo Nordisk og Danske Bank. Vi har valgt at 
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foretage interviews med en leder i hver af de to virksomheders HR afdelinger, da det er herfra 
brugen af coaching og medarbejderudvikling som regel udspringer.   
 
Problemformulering 
 
Hvordan anvendes coaching i henholdsvis Novo Nordisk og Danske Bank, og hvilke 
italesættelser af coaching opererer lederne af de to virksomheders HR afdelinger 
med?  
 
For at få svar på problemformuleringen har vi udarbejdet følgende arbejdsspørgsmål: 
 
Hvad er ledelsesbaseret coaching, og hvordan defineres det ud fra litteraturen? 
Hvad er organisationsteori, og hvordan organiserer virksomheder sig i dag?  
Hvad er ledelse, og hvilke tendenser er der på området? 
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Metode 
 
For at svare på vores problemformulering har vi valgt at foretage to kvalitative interviews med 
lederne af Danske Banks og Novo Nordisk HR afdelinger. I vores interview spørger vi ind til 
hvordan coaching og ledelse opfattes og anvendes, samt hvordan virksomhederne er 
organiseret. Inden vores interviewundersøgelse har vi indsamlet viden omkring coaching, 
ledelse og organisering ved læsning af artikler og bøger på området. Efter undersøgelsen har 
vi ladet vores empiri være styrende i valget af teori. Vi har valgt kun at medtage teori omkring 
coachingmetoder, organisationsteori og ledelsesformer, som vi ser som værende relevant i 
forhold til vores empiriske materiale og vores analytiske arbejde.    
Kvalitative interviews 
 
I dette afsnit vil vi komme ind på nogle af de metodiske overvejelser, vi har gjort os i 
forbindelse med projektets interviewundersøgelse.  
Udvælgelsen 
 
Vi har valgt Dansk Bank og Novo Nordisk ud fra det kriterium, at det er store danske 
virksomheder, der benytter coaching som en del af deres ledelse. Vi har valgt at inddrage 
store virksomheder i vores undersøgelse frem for små eller mellemstore, da vi som 
udgangspunkt har den opfattelse, at de større virksomheder i højere grad kan være med til at 
præge hvordan coaching bliver brugt indenfor ledelse. Dette skyldes blandt andet, at de større 
virksomheder ofte kan afsætte flere midler til coaching, herunder både uddannelse, 
implementering og konsulentbistand.  
I vores interviewundersøgelse ønsker vi at få et indtryk af, hvilken organisatorisk opbygning 
virksomheden har, hvilke ledelsesstile virksomheden og den pågældende leder trækker på, 
hvilke coachingmetoder lederen benytter sig af, samt hvordan lederen italesætter coaching og 
ledelse. 
 
Metodeovervejelser i forhold til kvalitative interviews 
 
Vi har valgt at foretage kvalitative interviews for at få indblik i hvordan HR cheferne i Danske 
Bank og Novo Nordisk - anvender og italesætter coaching. Vores empiri vil bestå af i alt to 
interviews. I udvælgelsen af vores informanter har vi ikke taget hensyn til deres køn og alder, 
men derimod til deres position. At vi ikke benytter fokusgrupper skyldes, at vi ikke er 
interesserede i de interaktioner og magtspil, der kan opstå i en fokusgruppe. Derudover ville 
det praktisk være svært få samlet en gruppe af ledere fra forskellige virksomheder i en 
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fokusgruppe. Igennem kvalitative enkeltinterviews kan vi få en uddybelse af vores emne, en 
præcisering af italesættelsen af coaching og en dybde og individualitet som ikke på samme 
måde er mulig ved fokusgruppeinterviews.  
Vi har valgt at lave en empirisk frem for en teoretisk undersøgelse af coaching, da en empirisk 
undersøgelse i højere grad kan give os et indblik i, hvordan coaching i praksis spiller sammen 
med ledelse, og fordi der indenfor coaching, ledelse og organisation sker utroligt meget på 
feltet, som ikke altid er at finde i litteraturen.  
Vi har fravalgt at benytte os af kvantitativ empiri da denne form for empiri er mere brugbar 
hvis man vil kvantificerer og udlede statistikker af sit undersøgelsesområde. Da vores hensigt 
ikke er at lægger op til statistik og generaliseringer, ser vi ingen grund til at indsamle 
kvantitativ empiri. Spørgeskema har vi fravalgt, da vi mener at ustrukturerede og 
semistrukturerede interviews passer bedre til vores problemstilling. Vi vil stille uddybende 
spørgsmål og forfølge informanternes udsagn hvilket ikke er muligt i et spørgeskema. Vi 
mener også, det vil være nemmere at kommunikere verbalt frem for skriftligt for, at få belyst 
problemstillingen. 
 
Som udgangspunkt ønskede vi primært at beskæftige os med den form for coaching hvor 
ledere coacher deres medarbejdere. Men efter at have foretaget vores undersøgelse af Novo 
Nordisk og Danske Banks brug af coaching, er vi blevet opmærksomme på at coachingen i 
Danske Bank hovedsageligt er rettet mod ledere og foretaget af eksterne coaches. Derfor har 
vi ændret fokus, så det mere generelt omfatter coaching i en organisatorisk og ledelsesmæssig 
kontekst.  
I og med, at vores undersøgelse tager udgangspunkt i to danske virksomheder forholder vi os 
kun til coaching i en dansk kontekst. Dette er vigtigt at nævne, da for eksempel amerikanske 
coaching begreber og forståelser kan adskille sig fra de danske (Nitschke 2008:240).   
 
Interview og interviewguiden 
 
I vores interviewguide og under interviewene benytter vi os af den etnografiske 
interviewteknik. At benytte etnografisk interviewteknik gør os i stand til at: ”studerer en 
kulturs meningssystem, det er en søgning af relationer imellem symboler” (Spradley, 
1979:173) . I vores tilfælde de diskurser vores informanter, lederne, benytter i forbindelse 
med coaching og ledelse. I den etnografiske interviewteknik stiller man beskrivende spørgsmål 
for at få viden om praksis og erfaringer, i vores tilfælde virksomhedens coachingmetoder, 
ledelsesstil og organisationsopbygning. De klassiske etnografiske spørgsmål kan være: hvor, 
hvornår og hvordan oplevede du det. De beskrivende spørgsmål dækker over: vil du fortælle, 
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kan du beskrive, kan du give mig, kan du huske (Spradley, 1979:84). Vi vil benytte os af en 
blanding af ovenstående former for spørgsmål.  
 
Fordelen ved at lave et etnografisk interview er, at vi kan opnå indsigt i og erfaring med, 
hvordan ledere opfatter coaching. Det etnografiske interview er et ustruktureret eller 
semistruktureret interview, hvor det er muligt at afvige fra spørgsmålsformuleringerne i 
interviewguiden. Vi har ligeledes valgt at benytte ustrukturerede og semistrukturerede 
interview fordi, den metodeform er dominerende ved materialeindsamling indenfor 
diskursanalyse (Jørgensen og Philips, 1999:131). 
I selve interviewsituationen ønsker vi at skabe en så tryg og tillidsfuld ramme for interviewet 
som muligt. Derfor har vi valgt, at foretage interviewet i informantens vante omgivelser, så 
informanten er på hjemmebane. Derudover har vi valgt, at der kun skal være en interviewer til 
stede under interviewet frem for to. Vi er dog opmærksomme på, at vi ved valget af denne 
metode kan overse nogle områder i interviewet der ville være givtigt at uddybe - da fire øre 
som regel lytter bedre end to. Men vi finder det mere betydningsfuldt for vores empiriske 
arbejde, at informanten føler sig tryg og dermed har mulighed for at komme i dybden med 
emnet.   
For at et interview skal forløbe succesfuldt er der fire trin som interviewet ifølge James P. 
Spradley1 skal gennemløbe: ængstelse, udforskning, samarbejde og deltagelse (Spradley, 
1979:79). Ved ankomsten i virksomheden ønsker vi at minimere ængstelsen ved hjælp af 
small talk. Vi stiller ligeledes informanterne biografiske fakta spørgsmål for at få snakken i 
gang. Ved at stille de biografiske spørgsmål får vi ligeledes afdækket deres forskellighed i 
forhold til hvilken position, de indtager i virksomheden, hvor lang en uddannelse de har, hvor 
lang tid de har været ledere og så videre. Det er spørgsmål, som vi måske i forvejen til dels 
kender svaret på, men via en sådan snak opnår vi udover vigtige informationer også 
fortrolighed. Igennem den indledende snak skal informanten, ifølge Spradley, bevæge sig over 
i det udforskende trin. I dette trin skal intervieweren indtage en observerende og lyttende 
adfærd (Spradley, 1979:80), det er herunder at informanten gerne skulle blive nysgerrig over, 
hvad det er for nogle informationer vi er interesseret i. Når det udforskende trin er etableret, 
opstår de næste trin, som er det samarbejdende og deltagende trin. 
 
Det er vigtigt, at spørgsmålene i interviewguiden er udformet, så de kun spørger om en ting af 
gangen. Hvis der bliver spurgt om for meget i et spørgsmål, kan man forvirre informanten og 
                                                 
1 James P. Spradley (1969-1982) var professor i antropologi. Han var kendt for etnografisk og kvalitative forskning 
(Spradley, 1979). 
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derved miste vigtig information. Vi vil forsøge at undgå lukkede spørgsmål som for eksempel 
ja/nej spørgsmål, da der ikke kommer nogen uddybende information ud af det.  
Interviewguiden bliver således en guidelinje til overordnet at få indsigt i den viden, som 
informanterne besidder, om virksomhedens brug af coaching, ledelse og organisering (Se 
bilag1: interviewguide).  
 
Vores rolle som interviewere 
 
Det er vigtigt, at vi som interviewere gør os vores rolle klar, både hvordan vi fremstår og 
hvordan vi opfattes som personer af informanten. Vi forsøger herved at fremstå så neutrale 
som muligt, udtrykke respekt, empati og positiv accept af de interviewede. Det er vigtigt, at vi 
som interviewer inddrager de erfaringer, vi har med os fra tidligere interviewsituationer. Vi 
skal være bevidste om ikke at fremstå som forhørsdommer/smagsekspert, da vi som 
interviewere er der for lære noget, og at det faktisk er informanterne, der er eksperterne i 
forhold til deres egen viden omkring de emner, vi gerne vil udspørge dem om.  
 
I analysefasen af vores interviews er vi blevet opmærksomme på udsagn og emner, som vi 
gerne ville have spurgt ind til, og vi er blevet opmærksomme på steder i interviewet, hvor 
vores informanter ikke svarer på det vi spørger om, viger uden om eller drejer samtalen over 
på noget andet. Det kan skyldes, at de helst vil undgå at svare på det, vi spørger om, eller at 
de ikke forstår vores spørgsmål. For at finde ud af hvad der ligger bag, kunne vi udføre 
opfølgende interview. Vi ville derigennem få mulighed til at stille uddybende spørgsmål, som 
måske ville kunne give vores analyse flere nuancer. På den anden side er forskning altid et 
billede og en fortolkning af en given situation, hvor det er nødvendigt at sætte en grænse for 
indhentning af empirisk materiale. Derfor har vi valgt ikke at lave opfølgende interviews, til 
trods for en lyst til at vende tilbage til informanterne for uddybende spørgsmål, mener vi, at 
ved ikke at gøre dette, vil vores analyse bygge på informantens umiddelbare opfattelse og 
italesættelse af coaching. På denne måde får vi mulighed for at analysere på noget meget 
øjeblikkeligt og ikke fortolket information.   
 
Vores refleksioner 
 
I og med at vi ønsker, at lave en diskursanalyse af hvordan coaching italesættes indtager vi 
som forskere det teoretiske ståsted, at verden er konstrueret gennem sproget - vi anskuer 
verden som socialt og sprogligt konstrueret.   
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Coaching kan tilskrives mening ud fra mange forskellige perspektiver eller diskurser. De 
forskellige diskurser udpeger forskellige handlinger som mulige og relevante i situationen. 
Dermed får den diskursive forståelse sociale konsekvenser.  
I den konkrete diskursive praksis er man altid nødt til at trække på tidligere 
betydningsdannelser for overhovedet at gøre sig forståelig, men der er også plads til at den 
konkrete diskursive praksis sætter elementer sammen på en ny måde, og dermed ansporer til 
forandring af de diskursive strukturer. I vores tilfælde er det interessant at se på hvilke 
betydningsformationer omkring coaching som kommer frem hos vores informanter. 
Faircloughs2 nøgle begreber til at undersøge disse processer er ”interteksttualitet” og 
”interdiskursivitet”. Ved at se på hvordan konkrete tekster eller udtalelser trækker på tidligere 
betydningsformationer og måske blander forskellige diskurser får han redskaber til at 
undersøge hvordan diskurser reproduceres og forandres. På den måde får man et indblik i 
diskursernes rolle i sociale forandringsprocesser. De diskursive praksisser fungerer i et 
dialektisk samspil med andre sociale praksisser. De andre sociale praksisser kan sætte nogle 
strukturelle begrænsninger for, hvordan diskurserne bruges og forandres. I vores tilfælde kan 
man sige at sociale praksisser og diskurser indenfor ledelse og organisation kan udgøre 
strukturelle begrænsninger når man taler coaching, og at der kan dannes nye kombinationer af 
praksisser og diskurser når coaching møder ledelse og organisation.   
Vores interview omfatter kun en begrænset mængde af konkrete diskursive udtryk, for at sige 
noget meningsfuldt om dem, må vi holde dem op imod en eller anden baggrund. Man må have 
en idé om hvad den konkrete praksis reproducerer eller forandrer, i vores tilfælde hvordan de 
diskursive italesættelser af coaching forholder sig i forhold til coaching-, organisations- og 
ledelsesteori generelt. Ifølge Fairclough skal man se på to dimensioner: den kommunikative 
begivenhed og diskursordnen.  
Diskurs3 kan defineres som en entydig fastlægning af betydning indenfor et bestemt område 
for eksempel er der indenfor coaching en diskurs omkring udvikling (Jørgensen og Phillips, 
1999:146). Diskursorden kan defineres som de forskellige diskurser der er indenfor et område 
og som konkurrerer om, at indholdsudfylde på hver deres måde, som for eksempel, for at blive 
i udviklingstanken, hvordan de forskellige metoder indenfor coaching mener udviklingen bør 
foregå. Områder der ikke er kamp om, altså hvor alle diskurserne deler samme 
selvfølgeligheder, betegner man som stabile. Områder hvor alle de forskellige diskurser 
                                                 
2Norman Fairclough er ermeritus professor, og er tilknyttet Institue for Advanced Studies. Hans forskning er fokuseret 
på kristisk diskursanalyse (http://www.ling.lancs.ac.uk/profiles/263). 
3 Fairclough definerer diskursorden som ”en kompleks og modsætningsfyldt konfiguration af diskurser og genrer 
indenfor samme sociale område eller institution” (Jørgensen og Phillips, 1999:146).  
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konkurrerer om at betydningstilskrive samme fænomen på forskellige måder, er ustabile. 
(Jørgensen og Phillips, 1999:147) I den forbindelse kan det være interessant, at se på hvad 
diskurserne kæmper om og hvad de tager for givet. Selvom man fokuserer på en enkelt 
diskurs eller diskursorden må man ikke glemme forholdet mellem de forskellige diskursordner. 
Som for eksempel når man indenfor ledelsesbaseret coaching inddrager diskurser fra 
ledelsesfeltets diskursorden. Det kan være svært at finde de præcise grænser for diskurserne, 
for det første fordi de forskellige diskurser trækker på hinanden, eksempelvis trækker 
diskursen indenfor ledelsesbaseret coaching på diskursen indenfor ledelse og HR. Iagttager 
man coaching brugt i en ledelsessammenhæng kan man finde en række konkurrerende 
diskurser.  
Ved hjælp af den diskursanalytiske metode ønsker vi at undersøge den italesættelse af 
coaching, som de ledere vi interviewer, har omkring coaching. De italesættelser af coaching, 
som kommer frem i vores interview, vil vi sætte i relation til ledelse og organisation. 
 
En diskurs kan defineres som ”En bestemt måde at tale om og forstå verden (eller et udsnit af 
verden) på” (Jørgensen og Phillips, 1999:9). Det er et vilkår, at man taler og tænker i sådanne 
diskurser, der er ikke andre måder at forstå verden på end gennem ordene og begreberne om 
den.  
Når vi opererer med diskursanalyse, er det en analyse af hvilken måde en afgrænset gruppe 
taler og tænker om verden på. Hvis man omsætter det til vores projekt, betyder det, at vi får 
et indblik i, hvordan ledere taler og tænker om coaching og ledelse. Vi bruger diskursanalysen 
som et redskab til at tolke verden og som en ramme for vores undersøgelse af coaching brugt 
indenfor ledelse og organisation.  
 
En måde hvorpå man kan anskue diskursanalysen er ved at fokusere på forskellige 
konkurrerende diskurser indenfor ens forskningsfelt - hvilke selvfølgeligheder de deler, og hvor 
de adskiller sig fra hinanden. I vores tilfælde vil vi ikke kunne sige noget generelt om hvordan 
coaching og ledelse foregår i organisationer, men vi kan sige noget om, hvor de to 
virksomheders HR chefer, som vi har interviewet lægger sig i forhold til ledelse og coaching, 
og hvor de adskiller sig fra hinanden.   
Forskerens rolle  
 
Det kan være svært at undersøge de diskurser, man selv er tæt på og har en mening om. For 
når man arbejder med diskurser, som man selv er tæt på, kan det være særligt svært at se 
dem som diskurser. Eftersom man som forsker ofte selv er en del af den kultur, man 
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undersøger, deler man mange af de selvfølgeligheder, der ligger i ens materiale – og det er 
netop selvfølgelighederne, man er ude for at afdække - man er interesseret i, hvordan nogle 
udsagn helt naturligt bliver accepteret som sande og andre ikke (Jørgensen og Phillips, 
1999:31). For at vores egne holdninger og vurderinger ikke overskygger analysen af vores 
informanters, har vi løbende prøvet at stille spørgsmålstegn ved vores egen viden og 
antagelser.  
 
Metodeovervejelser i forhold til diskursanalysen 
 
Vores antagelse var som udgangspunkt, at man ved både at lave en diskursanalyse af teorien 
indenfor coaching og en diskursanalyse af, hvordan ledere italesætter og anvender coaching, 
kunne komme frem til hvilke teorier lederne trækker på og hvilke tendenser, der gør sig 
gældende indenfor coaching. Fordelen var her, at vi både ville få en analyse af diskursen 
indenfor det teoretiske felt og en analyse af diskursen indenfor det praktiske felt, hvor vi 
kunne holde det praktiske felt op imod det teoretiske felt og se, hvordan diskurserne indenfor 
de to områder placerer sig i forhold til hinanden. En ulempe er, at man måske slet ikke så let 
kan sammenholde de to områder. Ganske vist må man gå ud fra, at det der rør sig indenfor 
det teoretiske område påvirker, hvordan der coaches i praksis ude i virksomhederne og 
omvendt, men spørgsmålet er, hvor meget det påvirker. Det praktiske og teoretiske område 
kan være styret af forskellige ting, og teori og praksis følger ikke altid hinanden, forskellige 
faktorer kan gøre sig gældende og påvirke de to områder.  
 
Vi har derfor valgt kun at anvende diskursanalyse i forbindelsen med bearbejdelsen af vores 
interviews med HR lederne fra Novo Nordisk og Danske Bank. Fordelen ved denne analyse 
frem for den anden er, at vi kun lægger et fokus – nemlig hvordan coaching italesættes i 
praksis, i Dansk Bank og Novo Nordisk. Dette fokus vil selvfølgelig blive belyst af vores 
coaching-, organisations- og ledelsesafsnit, idet vi forholder det i forhold til vores empiri.  
 
Validitet 
 
Da vi skulle foretage interviews med Danske Bank og Novo Nordisk, besluttede vi os for, at der 
kun skulle være én af os til stede under interviewene, og at det skulle være den samme 
person, der foretog begge interviews. Dette er begrundet i, at vi mente, at det kunne fremme 
fortroligheden mellem intervieweren og vores informant, at der kun var én person til stede, og 
at vi derved kun havde én forskers rolle at tage hensyn til. At det ligeledes var samme person, 
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der foretog interviewene, mener vi, kan være med til at skabe en kontinuitet i den måde, 
spørgsmålene bliver stillet på.  
 
Vi optog vores interview på diktafon og transskriberede dem ordret. Det mener vi er med til at 
højne pålideligheden4 af vores undersøgelse, som har fokus på deres ordrette udsagn og 
begreber (Se bilag2: Transskriberingsregler med mere).  
 
Diskursanalyse 
 
I dette afsnit vil vi starte med at betegne, hvad diskursanalyse dækker over. Dernæst vil vi 
komme ind på, hvordan vi forholder os og griber vores diskursanalyse an. Vi har taget 
udgangspunkt i Jørgensen5 og Phillips6 bog ”diskursanalyse”, fordi bogen giver en bred indsigt 
i diskursanalyse.   
Hvad er en diskurs og hvad er diskursanalyse? 
 
Overordnet kan man sige, at ordet diskurs dækker over en ide om, at sproget er struktureret i 
forskellige mønstre, som vores udsagn følger, når vi agerer indenfor sociale domæner. En 
diskurs er en bestemt måde at tale om og forstå verden på. Diskursanalysen er analysen af 
disse mønstre. Diskursanalyse er ikke bare en analytisk tilgang, men en række tværfaglige og 
multidisciplinære tilgange, som man kan anvende på mange forskellige sociale områder og i 
mange typer undersøgelser (Jørgensen og Phillips, 1999:9). Diskursanalyse er en bred 
betegnelse for metoder til at analysere tekster og andre sproglige udtryk. Diskursanalyse 
hviler på en opfattelse af, at vi indenfor sproget skaber kulturelle og sociale kendsgerninger, 
der er bestemmende for samfundslivet.  
Diskursiv praksis er en social praksis, der former den sociale verden. På den ene side er 
handlingerne individuelle og kontekstbundne, men på den anden side er de samtidigt 
institutionaliserede og socialt forankrede og har derfor en vis regelmæssighed (Jørgensen og 
Phillips, 1999:28). Diskursiv handlen er en form for social handlen, der er med til at 
konstruere den sociale verden (herunder viden, identiteter og relationer) og er derigennem 
med til at opretholde visse sociale mønstre. Det bygger på et anti-essentialistisk syn, at 
                                                 
4 Vi forstår pålidelighed på den måde, at vi som interviewer skal produceres og bearbejde data på en eksplicit og 
gennemskuelig måde, for at andre kan vurderes om der er udarbejdet er et ordentlig stykke håndværk (Halkier, 
2008:109). 
5 Marianne Winther Jørgensen er medforfatterne til bogen “Diskursanalyse som teori og metode”.  
6 Louise Phillips associate professor ved department of Communication 
(http://www.ruc.dk/komm/Ansatte/vip/louisep/). 
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verden ikke er bestemt af ydre forhold eller givet i forvejen, og at mennesker ikke indeholder 
indre essenser, et sæt ægte stabile eller autentiske karakteristika. Vores måde at forstå 
verden på skabes og opretholdes i sociale processer. Viden skabes i social interaktion, hvor 
man både opbygger fælles sandheder og kæmper om, hvad der er sandt og falskt. I et 
bestemt verdensbillede bliver nogle former for handlinger naturlige og andre utænkelige. 
Forskellige sociale verdensbilleder fører til forskellige sociale handlinger, og den sociale 
konstruktion af viden og sandhed får dermed konkrete sociale konsekvenser.        
Forskelle indenfor diskursanalyse  
 
Indenfor diskursanalyse, findes der en moderat opfattelse af, at alt er konstrueret over til en 
mere radikal opfattelse af, at sproget er den eneste virkelighed. Indenfor de forskellige 
diskursanalytiske tilgange er der uenighed om diskurserne fuldt ud konstituerer det sociale, 
eller om de også selv er konstituerede af andre aspekter af det sociale. 
Indenfor diskursanalysen, ses subjektet som skabt i diskurser og hermed som decentreret. 
Imellem de forskellige tilgange er man uenige om, hvor megen vægt man skal lægge på 
subjektets bevægelsesfrihed indenfor diskursen – struktur/aktør diskussionen. I den ene ende 
ses individet som fuldstændigt determineret af strukturerne, og i den anden ende anses 
individerne som aktører, der har indflydelse på den diskursive og kulturelle forandring. 
(Jørgensen og Phillips, 1999: 26-27). Vi lægger os indenfor den sidste antagelse, idet vi 
mener, at ledere for eksempel både er determineret af den eksisterende diskurs indenfor 
ledelse, men også kan præge og forandre diskursen ved for eksempel at indtage nye tilgange 
der præger den eksisterende.   
Nogle tilgange fokuserer på, at diskurser skabes og ændres i hverdagens diskursive praksisser, 
og mener derfor, at man skal lave systematiske empiriske analyser af folks tale og skriftsprog. 
Andre tilgange er mere optagede af de store linjer og forsøger mere abstrakt at kortlægge de 
diskurser, der overordnet cirkulerer i samfundet på et bestemt tidspunkt eller angående et 
bestemt socialt område (Jørgensen og Phillips, 1999:30). I vores tilfælde hælder vi mest til 
den sidste tilgang hvor vores sociale område er ledelse og coaching.  
Kritisk tilgang 
 
Der er en tendens til, at ordet kritisk knyttes til diskursanalyser og til, at analyserne ser sig 
som afslørende og ideologikritiske, for eksempel ved at de bruges til at øge den politiske 
bevidsthed omkring, hvordan diskurserne fastholder magtforhold i samfundet. Men 
diskursanalyserne er ikke blot kritiske, de kan også være fremadrettede og 
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forandringsskabende, ved at verden skabes af sproget, kan den også ændres af sproget, det vi 
opfatter som naturligt kan via diskursanalysen vises som historisk og menneskeskabt og 
dermed foranderligt (Bredsdorff og Mylov, 2007: 119-120). Et eksempel på dette er hele vores 
opfattelse af kønsrollerne, som over de sidste 50 år radikalt har forandret sig ved, at der netop 
kom fokus på, at de roller vi indtog som kvinder og mænd ikke absolut var naturlige og 
biologiske bestemte, men i høj grad socialt konstruerede.  
Diskursanalysens teoretiske ståsted 
 
I dette afsnit vil vi kort beskrive diskursanalysens opståen fra socialkonstruktionismen, 
strukturalistisk og poststrukturalistisk sprogteori til Foucault7. 
 
Socialkonstruktionisme 
 
Diskursanalyse tager udgangspunkt i socialkonstruktionismen. Socialkonstruktionismen bygger 
på en kritisk indstilling overfor selvfølgelig viden, det vil sige, at den viden, vi har om verden, 
ikke regnes for objektiv. Virkeligheden er kun tilgængelig for os gennem vores kategorier og 
vores viden, og verdensbilleder er ikke spejlbilleder af virkeligheden derude, men et produkt af 
vores måder at kategorisere verden på (Jørgensen og Phillips, 1999:13). Vores måde at se 
verden på er altid historisk og kulturelt indlejret, hvilket betyder, at vores verdensbilleder og 
identiteter kunne være anderledes, og at de kan forandres over tid. 
Struktualistisk og poststruktualistisk sprogteori  
 
Diskursanalysens syn på sproget stammer fra strukturalistisk8 og poststrukturalistisk 
sprogteori9, som hævder, at vores adgang til virkeligheden altid går gennem sproget. Ved 
hjælp af sproget skaber vi repræsentationer af virkeligheden, som samtidigt er med til at 
skabe den. Det betyder ikke at virkeligheden ikke findes, men at virkeligheden er betydninger 
og repræsentationerne10 (Jørgensen og Phillips, 1999:17). På det diskursive niveau foregår 
der kampe, som er med til at forandre og reproducere den sociale virkelighed.  
                                                 
7 Michel Foucault (1926-1984) var en fransk filosof og professor i ”tankesystemernes historie” 
(http://www.science.uva.nl/~seop/entries/foucault/). 
8 Den strukturalistiske sprogvidenskabelige tradition udviklede sig i kølvandet på Ferdinand de Saussures idé om, at 
forholdet mellem sprog og virkelighed er arbitrært eller vilkårligt. Et tegn får sin specifikke værdi ved at være 
forskelligt fra andre tegn(Jørgensen og Phillips, 1999:17).  
9 Blandt andet fransk poststrukturalistisk teori, som gjorde op med totaliserende og universaliserende teorier som 
marxisme og psykoanalyse (Jørgensen og Phillips, 1999:18).  
10 Indenfor de forskellige diskursanalytiske tilgange er der dog uenighed om diskurserne fuldt ud konstituerer det 
sociale, eller om de også selv er konstituerede af andre aspekter af det sociale (Jørgensen og Phillips, 1999:17) 
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 Foucault 
 
Diskursanalysen har en klar reference til den franske historiker og filosof Michel Foucault, idet 
rigtigt mange analytikere er blevet inspireret af Foucaults analyser af forhold som køn 
seksualitet, straffesystemer og sindssygdom. Foucaults diskurs er en del af hans arkæologi11, 
hvor han forsøger at afdække (arkæologisk) reglerne for, hvilke udsagn der bliver accepteret 
som meningsfulde og sande i en bestemt historisk epoke. Foucaults formål er at afdække 
strukturen i de forskellige vidensregimer, der udpeger hvad der gælder for sandt og falskt 
(Jørgensen og Phillips, 1999:21-22).       
Hvordan analyserer man en diskurs? 
 
I analysen af diskursen kan man enten forholde sig nært til det sproglige materiale, det kaldes 
mikroanalyse, eller man kan mere generelt forsøge at få indsigt i magtforhold, politiske 
strukturer eller udgrænsning og organisering af diskurser (diskursformationer), eller man kan 
vælge at trække på begge analysemetoder (Bredsdorff og Mylov, 2007: 119). I vores analyse 
trækker vi både på det nært sproglige materiale ud fra vores to interviews og holder det op 
imod det større billede indenfor coaching og ledelse.   
Diskursanalysens forskningsspørgsmål retter sig mod analyser af betydningsskabelse. I 
problemformuleringen skal man derfor stille spørgsmål, der retter sig mod en undersøgelse af, 
hvordan folk gennem diskursive praksisser skaber konstruktioner af verden og herunder af 
grupper og identiteter. I vores tilfælde ønsker vi at undersøge, hvordan ledere af HR 
afdelingerne i Danske Bank og Novo Nordisk italesætter og anvender coaching i deres daglige 
ledelse. 
Coaching 
 
I dette afsnit vil vi komme ind på, hvordan coaching overordnet kan defineres og betegnes, 
hvad ledelsesbaseret coaching er, hvordan coaching kan opfattes i en organisations- og 
ledelseskontekst, og hvordan coaching anvendes i Novo Nordisk og Danske Bank.   
 
 
 
 
                                                 
11 Man opdeler traditionelt Foucaults forfatterskab i en tidlig arkæologisk fase og en senere genealogisk (Jørgensen og 
Phillips, 1999:21). 
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Definition af coaching 
 
I dette afsnit tager vi udgangspunkt i to definitioner af coaching. Den ene er John Whitmores12 
definition fra 1973, som vi har valgt at medtage fordi den er vidt brugt indenfor coaching. Den 
anden er Kim Gørtz13 og Annette Prehns14 noget nyere definition fra antologien ”Coaching i 
Perspektiv” fra 2008, hvor flere af vores andre tekster om coaching kommer fra. 
 
Coaching stammer fra idrætspsykologien, hvor metoden bliver brugt til at fremme 
sportsudøvernes præstationer. Metoden har i de senere år bredt sig til erhvervslivet, hvor det 
bliver brugt som et ledelses- og udviklingsværktøj.  
Whitmore har inspireret til brugen og definitionen af coaching i erhvervslivet. Han opererer 
med en definition af coaching som lyder: "Coaching er at låse op for et menneskes potentiale, 
så det kan maksimere sine egne præstationer. Det er, at hjælpe mennesker til, at lære frem 
for at undervise dem”. Ud fra denne definition kan man sige, at coaching er en proces- og 
udviklingsorienteret tilgang, der har et mål om, at udvikling skal føre til maksimering af 
præstationer. Det er en målorienteret tilgang, der opererer med en antagelse om, at et 
menneske kan hjælpe et andet menneske til at udvikle sig. (Whitmore, 2004) 
 
Gørtz og Prehn opererer i bogen coaching i perspektiv med en lignende definition af coaching, 
som en fremadrettet proces der handler om at åbne op for menneskers potentiale og optimere 
deres præstationer. De betegner endvidere coaching som et bestemt mind set, der har til 
formål at hjælpe mennesker med at skabe den refleksion, de resultater og det liv, de ønsker 
sig. (Gørts og Prehn, 2008:12) Både i denne definition og i Whitmore´s virker det, som om der 
indgår en passiv og en aktiv person. Den aktive person (coachen) skal åbne op eller hjælpe 
den passive (fokuspersonen) til at reflektere eller maksimere sine præstationer. Men Gørtz og 
Prehn kommer også ind på, at coachen bør stille sig til rådighed for fokuspersonens lærings- 
og udviklingsproces ud fra en grundlæggende tro på, at de bedste svar på fokus personens 
udfordringer er dem, der spirer frem og slår rødder hos fokuspersonen selv (Gørtz og Prehn, 
2008:13). Coachen må altså ikke være for styrende i forhold til målet, ikke angive hvilke svar, 
der er de rigtige i forhold til fokuspersonens udfordringer. Til sidst lægges det endelige ansvar 
over på fokuspersonen: ”Gennem coachingen sættes det som mål, at fokuspersonen opnår 
ejerskab til sine løsninger og tager ansvar for at føre dem ud i livet” (Gørtz og Prehn, 
2008:13).  
                                                 
12 John Whitmore har skrevet bogen ”Coaching på jobbet” hvor han introducerer ”grow modellen” som er blevet en 
udbredt coaching model (Whitmore, 2004).   
13Kim Gørtz er Cand.mag., forfatter, filosof og erhvervsforsker (Gørtz og Prehn, 2008). 
14Annette Prehn er erhvervssociolog og indehaver af where2next, der arbejder med lederudvikling. Uddannet coach fra 
ITS, London og ICF-certificeret coach (ACC) (Gørtz og Prehn, 2008). 
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 Ledelsesbaseret coaching 
 
I dette afsnit præsenterer vi Søholms et al. definition på ledelsesbaseret coaching. Vi har valgt 
at tage udgangspunkt i deres teori om ledelsesbaseret coaching, fordi deres bog 
”Ledelsesbaseret Coaching” skulle være en af de mest anvendte bøger når coaching bruges i 
en organisatorisk sammenhæng. 
 
I ledelsesbaseret coaching er det meningen, at medarbejderes ideer, ambitioner og 
refleksioner, lederens viden og holdninger og den indbyrdes magtrelation samt den 
organisatoriske kontekst indgår i coaching samtalen. Ifølge Søholm et al. opstår der en række 
dilemmaer imellem den traditionelle coaching stil og ledelsespraksis, som blandt andet gør, at 
medarbejderne bliver utrygge ved situationen, når deres leder vil coache dem. Ledelsesbaseret 
coaching kan karakteriseres som en coaching forståelse, der integrerer lederens aktive brug af 
arbejdspladsens vision i samtalerne, indarbejder coaching i en udfoldet ledelsesmodel (blandt 
andet defineret som ledelsesstil, teknikker og filosofi) samt anvender 
funktionskædetænkningen15 som den bærende metodik til at rammesætte coachingsamtalerne 
(Søholm et al., 2006:23-24). I ledelsesbaseret coaching er organisation den højeste kontekst, 
det vil sige, organisationen skal sikre at der afgives definerede opgaver og at disse bliver 
udført, samtidigt med at medarbejdernes ambitioner og ønsker inddrages. I ledelsesbaseret 
coaching bliver coachingen en integreret del af ledelsesstilen, hvor det er vigtigt, at få 
coachingen integreret, som en del af den måde organisationen og arbejdskulturen fungerer på. 
Det er også vigtigt, at lederen som coach bruger sin ledelsesposition tydeligt og konstruktivt i 
samtalerne. Det betyder ikke, at lederen skal dominere indholdet i coachingsamtalen, men at 
medarbejderens mål og udvikling er i fokus. Ledelsesbaseret coaching tager udgangspunkt i en 
aktionsforskningsbaseret læringstænkning16, hvor man bevæger sig fra indsigt til målrettet 
kompetenceudvikling, hvor der skal kobles nogle grundforståelser af læring på samtalerne og 
fokuseres på den viden og praksis, medarbejderne bringer med sig ind i coachingsamtalen 
(Søholm et al., 2006:29-31). Ledelsesbaseret coaching er ikke alene en række teknikker og 
metoder, men har i høj grad et særligt syn på ledelse, medarbejderrollen og på kulturen i 
organisationen. Ledelsesbaseret coaching kan defineres ud fra, at lederen og medarbejderen i 
fællesskab opbygger en troværdig og konsistent ramme for brugen af coaching. Den 
                                                 
15 En funktionskædetænkning skal her forstås som at lederen sammen med medarbejderen igennem tilbagevendende 
samtaler har udviklet klare fælles forståelser af den optimale sammenhæng imellem kundebehov, opgaver, 
medarbejderens kompetencer og mål og leder-medarbejder relation (begrebet er dannet med inspiration fra 
systemteoretikeren Niklas Luhmann) (Søholm et al., 2006:36).  
16 Aktionsforskningsbaseret læringstænkning skal forstås som den viden og den praksis, mennesker bringer med sig 
ind i en læringsrelation (coaching samtalen), med en klar integrering med den organisatoriske ramme som læring 
forgår i (begrebet er inspireret fra David Kolbs læringscyklus) (Søholm et al., 2006:31).  
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troværdighed skabes ved, at der er en tydelig kobling mellem arbejdspladsens vision og mål, 
en sammenhængende ledelsesmodel og coaching som kommunikationsform, hvilket indebærer 
at der udvikles klare mål og indsatsområder for coaching forløbet ved hjælp af 
funktionskædetænkningen. Definitionen tager desuden udgangspunkt i, at lederen anvender 
coaching som kommunikationsteknik og middel til, at hjælpe medarbejderen med at nå 
ønskede mål og udvikle ønskede kompetencer. (Søholm et al., 2006:35) 
 
Coaching i en organisatorisk og ledelsesmæssig kontekst 
 
I dette afsnit vil vi forholde os kritisk til brugen af coaching i organisationer. Vi refererer til Ole 
Fogh Kirkeby17, som er kommet med en del kritik af coaching brugt i organisatoriske 
sammenhænge.  
 
Ifølge Jørgensen18 og Andersen19 handler ledelse og organisering overordnet om at undgå eller 
minimere spild, skabe adgang til de endnu ikke udnyttede ressourcer i organisationen, undgå 
friktion i produktionsprocessen og økonomisere med de menneskelige ressourcer (Jørgensen 
og Andersen 2008:224). I forhold til denne definition af ledelse og organisering kan man sige, 
at coaching både handler om at skabe adgang til de ikke udnyttede ressourcer og minimere 
spild, i og med at coachingens mål er at skabe fokus og retning og derved økonomisere med 
de menneskelige ressourcer. Når coaching bruges i en organisatorisk kontekst, er det vigtigt at 
holde sig for øje, at coachingen underlægges en rationalitet og intentionalitet, i og med at 
virksomheden ofte har et mål med at indføre coaching, og at coachingen skal kunne betale sig 
for virksomheden i det lange løb på den ene eller den anden måde, herved bliver coaching en 
del af den erhvervsøkonomiske diskurs.   
 
Hvis man lader blikket glide over de forrige årtier, kan man se, at udviklingen indenfor ledelse, 
HRM (Human Ressource Management) og organisation er gået i retning af, at man værdsætter 
og fokuserer mere og mere på den enkelte medarbejder (Jørgensen og Andersen 2008:225-
226). Opmærksomheden på forholdet mellem medarbejder og organisation stammer blandt 
andet fra Elton Mayos20 analyser af Hawthorne-eksperimenterne21, der konkluderede, at øget 
                                                 
17 Ole Fogh Kirkeby er professor i ledelsesfilosofi ved CBS. Kirkeby er en af de debattører omkring coaching som 
forholder skeptisk til coachingens udbredelse - specielt i organisatorisk sammenhæng 
(http://www.olefoghkirkeby.dk/). 
18 Esben Torpe Jørgensen er cand.merc.(fil.) fra Handelshøjskolen i København (Gørtz og Prehn, 2008).
19 Mads Møller Andersen er cand.merc.(fil) fra Handelshøjskolen i København (Gørtz og Prehn, 2008).
20Elton Mayo (1880-1949) var industripsykolog ved Harvard Universitet (Bakka og Fivelsdal, 2002:8). 
21 Et eksempel på industripsykologisk forskning på den tid var Hawthorn-projektet, som undersøgte sammenhængen 
mellem arbejdernes produktivitet og en række tekniske faktorer i arbejdssituationen samt hvilepauser. I forbindelse 
med projektets undersøgelse opdagede man en utilsigtet virkning af forskningen, at produktiviteten steg under 
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opmærksomhed er lig med øget produktivitet, og at anerkendelse er en væsentlig faktor, hvis 
man ønsker motiverede medarbejdere. Det, der er i fokus, når coaching anvendes i forhold til 
at motivere medarbejderne, er medarbejdernes behov for selvrealisering. Men der ligger, når 
coaching anvendes som motivationsredskab, et krydspres mellem medarbejdernes 
udviklingstrang og organisationen. For det første kan coaching øge medarbejdernes oplevelse 
af at være værdsat gennem øget opmærksomhed, anerkendelse og tillid fra organisationen. 
For det andet kan coaching skabe motivation til at forfølge fremtidige mål i den personlige 
udviklingsproces i organisationen. Men motivationen kommer til udtryk gennem en 
synliggørelse af den enkelte medarbejders manglende kompetencer. Manglens indhold 
bestemmes af organisationens udviklingsidealer, hvor intensionen er at vække latente 
interesser i medarbejderen for at blive noget andet og bedre end det, han eller hun allerede 
er. Ole Fogh Kirkeby peger blandt andet på, at coaching, mere eller mindre bevidst, kan 
bruges som redskab til at føre medarbejderne i én bestemt retning - virksomhedens retning 
(Due, K Magasin 2007).  På den måde kan medarbejderens egne ønsker og behov negligeres 
til fordel for virksomhedens visioner og missioner, hvilket går imod grundprincippet i coaching 
om, at det skal foregå på fokuspersonens præmisser (Sofia Manning 2008:24). 
 
Ifølge Kirkeby er det ikke altid, at virksomhedens og medarbejdernes mål er sammenfaldende. 
Nogle gange er virksomheden mere engageret i at engagere medarbejderne i virksomhedens 
værdier end omvendt, hvilket kan føre til, at den coachede bliver tvunget til at se verden fra 
virksomhedens side på trods af sig selv (Due, K Magasin 2007). I forhold til denne udlægning 
kan man sige, at coaching brugt på arbejdspladsen kan blive et styringsredskab fra 
virksomhedens og ledelsens side med en skjult ambition om, at gøre medarbejderen til en 
selvledende medarbejder, der handler i overensstemmelse med virksomhedens mål og værdier 
- selvom de tror, de arbejder for deres egne mål og værdier. Manipulationen foregår, ifølge 
Kirkeby, gennem små fine justeringer inden for den ramme, der hedder coaching22, som har 
en masse positive associationer (Due, K Magasin 2007).  
 
Coaching i Novo Nordisk 
 
I Novo Nordisk praktiserer man to former for coaching. Den første form er én til én coaching 
samtaler mellem enten en intern coach i Novo Nordisk eller en udefrakommende coach og en 
                                                                                                                                                                  
forskningsprojektet uafhængigt af de variationer og påvirkninger i for eksempel belysningen som man foretog – dette 
kaldes Hawthorne-effekten (Bakka og Fivelsdal, 2002:8). 
22 Det som Kirkeby taler om har reference til Michel Foucaults teori om, at nogle overordnede strukturelle og 
samfundsmæssige holdninger, værdier og generelle måder at tale, tænke og handle på, som skaber rammen for, 
hvordan det enkelte menneske opfatter verden. Foucault taler om, at overordnede teknologier forvandles til 
selvteknologier. Altså teknologier til at styre selvet (Due, K Magasin 2007).  
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fokusperson fra Novo Nordisk, som har udtrykt behov for eller er blevet tilbudt coaching. Den 
interne form er den hyppigst anvendte og vil yderligere blive styrket ved, at vores informant pr 
første januar 2009 igangsætter et coaching netværk i Novo Nordisk, hvor han har sammensat 
femten coaches, som i forvejen er ansat i virksomheden og har en coaching uddannelse. Der 
er lagt op til, at alle i Novo Nordisk, der føler et behov for coaching, skal kunne melde sig til 
netværket og få tildelt en coach. (bilag3:2) Den anden form for coaching, som praktiseres i 
Novo Nordisk, er ledelsesbaseret coaching, ledernes coaching af medarbejderne i hverdagen. 
Her gennemgår lederne i forbindelse med deres lederuddannelse i Novo Nordisk et kort kursus 
på et par dage i coaching.    
Coaching i Danske Bank 
 
I Danske Bank praktiserer man hovedsageligt én form for coaching, og det er 
ledelsescoaching, som består af én til én coaching samtaler mellem en leder i Danske Bank og 
en ekstern coach. Coachingen er henvendt til ledere, der har brug for at få styr på nogle af de 
faglige og ledelsesmæssige problemer, som man som leder tumler med, men coachingen kan 
også komme ind på personlige udfordringer og problemer; ”coaching bliver brugt som en del af 
vores talentudvikling, det bliver også brugt til ledere, der viser sig at have personlige 
udfordringer” (bilag4:3,120-131). Coaching bliver altså hovedsageligt brugt i forbindelse med 
udvikling af bankens ledere. Andre medarbejdere kan også tildeles coaching, men det er i 
særlige situationer. Ifølge vores informant kan ledelsesbaseret coaching forekomme, men han 
foretrækker at kalde det sparring. I Danske Bank underviser man ikke lederne i coaching. 
(bilag4:3-4) 
 
Organisationsteori 
 
I dette afsnit vil vi se på organisationens struktur, processer og kultur. Det gør vi fordi disse 
elementer har betydning for, hvordan ledelse og coaching bliver brugt og implementeret i 
organisationer. Vi tager udgangspunkt i Bakka23 og Fivelsdals24 bog ”Organisationsteori”.  
Organisationsteoriens udvikling 
 
Organisationstænkningen rækker helt tilbage til Platon, Machiavelli og oplysningstidens 
filosoffer, men i starten af det tyvende århundrede kom der med industrialiseringen for alvor 
skub i organisationsfaget. Teorien om videnskabelig virksomhedsledelse, også kaldet Scientific 
                                                 
23 Jørgen Frode Bakka, Institut for Ledelse, Politik og Filosofi (Bakka og Fivelsdal, 2004). 
24 Egil Fivelsdal, Institut for Organistion og Arbejdssocilogi (Bakka og Fivelsdal, 2004). 
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Management25 eller Taylorisme, blev i slutningen af attenhundrede tallet udviklet af Frederik 
W. Taylor26. (Bakka og Fivelsdal, 2002:1-2) Taylorismen blev ofte kritiseret for at medføre en 
mekanisering af mennesket. Af andre indflydelsesrige personer i starten af det forrige 
århundrede kan Max Weber27 også nævnes med hans fokus på udviklingen af rationelle 
institutioner. Webers analyser af magt og bureaukrati fik stor betydning for 
organisationsforskningen senere hen. I starten af nittenhundredetallet blev der desuden ved 
Harvard Universitet udarbejdet et forskningsmiljø for industri- og arbejdspsykologi, som fik en 
vigtig rolle for den nye bevægelse: Human Relations. Elton Mayo og hans medforskeres 
fortolkninger af Hawthorne-projektet (se note 21) om, hvordan arbejdsgruppen fungerer som 
en vigtig støddæmper mellem arbejderne og virksomhederne, samt hvordan ledelsen kan 
påvirke arbejdsnormerne og motivationen på en positiv måde, fik betydning for Human 
Relationens udvikling og den efterfølgende forskning. Human Relations blev en vigtig platform 
for samfundsforskere efter 2. Verdenskrig, der resulterede i et gennembrud for 
adfærdsforskningen. Tre linjer gjorde sig gældende i efterkrigsårene og optil 1970. De tre 
linjer dannes af tre discipliner: psykologi28, sociologi29 og management30. Her træder 
forskellige forskere i karakter og er med til at udvikle de tre discipliner. Fra 1968 til 1970 sker 
der et vendepunkt i den vestlige verden. Der sker store forandringer i samfundet, som har 
indflydelse på organisationsforskningen, og ord som modernisering og management blev de 
nye modeord. Fra midten af 90´erne blev globaliseringens udfordringer et hovedtema i 
debatten og forskningen. Der har i den efterfølgende periode været lagt vægt på flerfaglige 
projektgrupper, der førte til at organisationsaspektet blev mindre fremtrædende og i visse 
tilfælde forsvandt. Der blev forsket i magt, og i Europa eksperimenteredes der med 
selvstyrende arbejdsgrupper, hvor fokus var magtudredning. Der blev stillet spørgsmål som 
”kan ledelse måles?”, hvilket medførte, at flere kom på kursus i ledelse og lærte om ledelse. 
Diskursanalyse så også dagens lys i denne periode og udsprang af kulturinteressen. (Bakka og 
Fivelsdal, 2002:1-20) 
 
I dag når organisationsforskning omtales har politologer, driftsøkonomer, ingeniører, 
psykologer, sociologer, antropologer og filosoffer indflydelse på, hvilken vej 
                                                 
25 Scientific Management indebærer gennemgribende fornyelse af det administrative system, og en bevidst 
organisering af arbejdsprocesserne gennem omhyggelige målinger – og medførte en gennemrationalisering af 
industriproduktionen som bidrog til en ny industrikultur med ingeniøren, driftsøkonomen og produktionsstyringen i 
centrum (Bakka og Fivelsdal, 2002:3).  
26 Frederick Taylor (1856-1915) var oprindeligt specialist på metalbearbejdelse (Bakka og Fivelsdal, 2002). 
27 Max Weber (1864-1920) var professor i nationaløkonomi (Bakka og Fivelsdal, 2002). 
28 Det store område indenfor organisationspsykologi er motivation, det vil sige studiet af ”drivkraften i menneskers 
handling (Bakka og Fivelsdal, 2002:10). 
29 Her tog nogle forskere udgangspunkt i Webers analyse – det var vigtigt at systematisere de mange beskrivelser og 
danne teorietiske undertyper. Variationerne krævede forklaringer (Bakka og Fivelsdal, 2002:11). 
30 Er en samlet betegnelse for en række discipliner, som har det til fælles at der er stærkt orienterede mod løsninger af 
praktiske organisationsproblemer og er ”normalt” knyttet til handelshøjskoler og tekniske universiteter (Bakka og 
Fivelsdal, 2002:12). 
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organisationsteorien skal bevæge sig. De kommer alle med forskellige fagtraditioner, 
professionelle værdier og praktiske interesser. Det er med til at gøre organisationsteorien til et 
livligt og kontroversielt fagområde. (Bakka og Fivelsdal, 2002:20)  
 
Der er sket en udvikling i organisationsteorien, hvor man er gået fra at have fokus på 
strukturen i organisationen til at fokusere på den enkelte medarbejder og dennes udvikling. 
Ordet organisation kan have flere betydninger. Man kan tænke på bestemte indre egenskaber, 
hvor spørgsmål som for eksempel: ”Hvorledes ser organisationen ud?” og ”Hvornår skete der 
ændringer i organisationen?”, referer til organisationens opbygning og strukturtræk. Eller ordet 
organisation kan have den betydning, at organisationen iagttages som helhed. I denne sidste 
betydning kan man stille spørgsmål som for eksempel: ”Hvorledes vil organisationen som 
helhed reagere på et bestemt problem?” (Bakka og Fivelsdal, 2004:12). 
Ifølge Liensdorff31 og Sundgaard32 er der tre grundlæggende elementer, der skal være til 
stede for at samarbejdet i en virksomhed kan munde ud i noget frugtbart. Nemlig struktur 
(fordeling af arbejdsopgaver og ansvar), kultur (værdier, holdninger og normer) og processer 
(fysiske- og styringsprocesser). Disse elementer er med til at gøre virksomheden til en 
organisation, og det er også det, der adskiller den fra andre organisationer, da disse elementer 
er forskellige fra branche til branche. (Leinsdorff og Sundgaard, 2001:180) 
 
Vi har inddelt det efterfølgende organisationsafsnit i to hovedelementer - de formelle 
elementer såsom struktur, objekt/funktions princip og linje/stabs princip samt det uformelle 
element – kulturen, fordi de kan have stor betydning for, hvordan mennesker i organisationer 
tænker og handler.  
 
Struktur 
 
Struktur kan defineres som en stabil ordning af komponenter inden for en helhed (Bakka og 
Fivelsdal, 2004:45). Strukturbegrebet indgår ofte i de daglige diskussioner i en organisation. 
Der diskuteres blandt andet synlige strukturelle komponenter som afdelinger, stillinger og 
beslutningsregler. Struktur er ikke altid synlig, og det kan derfor være spændende at 
undersøge begrebet nærmere. Det er også vigtigt at studere, fordi det opfattes som en 
bestemmende faktor for adfærd i organisationer. Strukturperspektivet lægger vægt på 
opbygningen af organisationer både på det formelle og det uformelle plan. 
                                                 
31 Torben Liensdorff er cand. og lektor ved Danmarks Tekniske Universitet, Institut for Produktion og 
Virksomhedsledelse (Leinsdorff og Sundgaard, 2001). 
32 Elin Sundgaard er PhD, HD og cand.merc.aud., underviser ve Handelshøjskolen i København i International 
Accounting og ved Lunds Universitet (Leinsdorff og Sundgaard, 2001). 
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 Objektprincippet og funktionsprincippet 
 
Der er en række overvejelser, en organisation skal gøre sig, når den skal struktureres, og 
fordelingen af arbejdsopgaver skal virkeliggøres. Det kan organisationen gøre på en af 
følgende måder: Objektprincippet, funktionsprincippet eller en blanding af de to. 
I objektprincippet opdeles afdelingerne lige under topledelse efter produkter, og hver afdeling 
har samtlige funktioner, der er nødvendige for at opfylde sit formål. I funktionsprincippet er 
arbejdsopgaverne fordelt efter specialisering, det vil sige, at arbejdsopgaver af samme art 
samles i en afdeling. Principperne optræder dog sjældent i deres rene form, men snarer som 
en kombination. I store virksomheder, som vi i dette projekt tager udgangspunkt i, er det 
niveauet lige under den øverste ledelse, man iagttager, når man skal se, hvordan 
organisationsstrukturen er opbygget, fordi det tit er uoverskueligt, hvis man skal tegne et 
samlet billede af hele organisationen med alle dens underafdelinger. En typisk dansk 
produktionsvirksomhed, som sjældent har mere end 200 medarbejdere, er oftest 
funktionsopdelt. Derimod er større virksomheder oftest opdelt efter objektprincippet på 
niveauet lige under topledelsen og først på de efterfølgende niveauer efter funktionsprincippet. 
(Leinsdorff og Sundgaard, 2001:183) 
 
De fleste organisationer har et organisationsdiagram, som viser opdelingen i afdelinger og de 
vigtigste ledelsesforhold, hierarkiet. Derudover kan enkelte afdelinger i organisationen også 
have egne diagrammer, der viser den interne arbejdsdeling og hovedtrækkene ved 
arbejdsgangen. Det er på den baggrund vigtigt for den daglige drift af organisationen, at der 
er klarhed omkring magtfordelingen og ansvarsområderne i organisationen.   
 
Linje/stabsprincippet 
 
Udformningen af Novo Nordisk og Danske Banks diagrammer (se bilag5) lægger sig begge tæt 
op af linje/stabsprincippet. Linjeprincippet er kendetegnet ved, at der er en lige linje fra 
direktionen (topledelsen) til mellemlederne og de enkelte medarbejdere. Stabsfunktionerne er 
et udtryk for eksempelvis økonomiafdelingen eller HR afdelingen. Virksomhedernes diagram er 
en arkitekttegning over virksomheden, som kan bruges til at anskueliggøre overfor 
medarbejderne, hvordan ansvar og magtfordeling er fordelt i henholdsvis Novo Nordisk og 
Danske Bank. Det overordnede diagram siger ikke ret meget om, hvordan organisationen 
egentligt fungerer i det daglige, da flere faktorer såsom kultur, processer og omgivelser spiller 
en væsentlige rolle på de enkeltes afdelingers interne strukturering. Diagrammet siger 
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derimod noget om, hvordan ledelsen i de to virksomheder har valgt at fordele og gruppere 
arbejdsopgaverne og ansvaret. At Novo Nordisk og Danske Bank har valgt at benytter sig af 
linje/stabsprincippet kan hænge sammen med, at det for to så store virksomheder giver en let 
og overskuelig oversigt over hele virksomheden og over, hvem der leder hvem, 
magtfordelingen, samt hvilke funktioner virksomheden har. At linje/stabsprincippet benyttes er 
med til at forkorte kommandovejene i organisationen, da der ikke er langt til den nærmeste 
chef, med derimod er der langt til den øverste ledelse. Det kan give en god dynamik i en 
afdeling. Ulempen kan være, at det ikke altid er klart for medarbejderen, hvilke kommandovej 
der skal benyttes, da man ofte i dette princip tilknytter særlige rådgivnings- og specialist 
funktioner. Det kan betyde, at der utilsigtet bliver skabt flere kommandoveje, der derved gør 
medarbejderen usikker og utryg omkring, hvem der har myndighed og ansvar for en given 
opgave.  
 
At benytte linje/stabsprincippet gør, at ledelsen er knyttet til at sætte rammebetingelserne og 
give retningslinjer for, hvordan aktiviteterne i organisationen skal foregå. Stabsfunktionen har 
til opgave at bistå den øverste ledelse. Informant C, der er chef for stabsfunktionen 
talentudvikling og supervision i Danske Bank, italesætter det på følgende måde: ”Det er mit 
ansvar at stille værktøjer til rådighed, og hvis de ikke kan finde ud af at bruge dem i enheden, 
så er det nok den enheds problem” (bilag4:2,95-96). Han har ingen direkte magtbeføjelser til 
at gå ind i enheden, hvor de ikke kan få værktøjerne til at fungere. Han kan kun rådgive og 
give anbefalinger. Derimod har den øverste ledelse i Danske Bank et ansvar for, at sådanne 
redskaber virker på tværs af organisationen.  
 
Informant A udtaler, at man i Novo Nordisk har ”en hierarkisk opdeling et eller andet sted, 
men den er også meget flad” (bilag3:16,753-754). I Novo Nordisk forsøger man altså at 
kombinere en hierarkisk struktur med en mere flad struktur. I følge Jakobsen33 og Thorsvik34 
er en flad struktur karakteriseret ved en større uddelegering af beslutninger, øget fokus på 
kompetencer og ved, at den enkelte medarbejder får større lokal handlefrihed (Jacobsen og 
Thorsvik, 2008:107). Ved en fladere struktur kan man derfor forestille sig, at virksomheden vil 
lægge større vægt på læring, udvikling og eventuelt coaching i og med, at der bliver 
uddelegeret et større ansvar. At Danske Bank anvender en hierarkisk struktur kan hænge 
sammen med, at de ønsker at fremstå som en troværdig og kompetent bank, der kan tage 
                                                 
33 Dag Ingvar Jacobsen professor ved Universitet of Adger ved faculty of Economics and Social Sciences. Deparment of 
Political Science and Management 
(http://www.uia.no/no/portaler/om_universitetet/oekonomi_og_samfunnsvitenskap/institutt/statsvitenskap_og_ledels
esfag/faglig_stab/ja). 
34 Jan Thorsvik professor ved Universitet of Adger ved faculty of Economics and Social Sciences. Deparment of Political 
Science and Management 
(http://www.uia.no/no/portaler/om_universitetet/oekonomi_og_samfunnsvitenskap/institutt/statsvitenskap_og_ledels
esfag/faglig_stab/). 
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vare på folks penge, hvilket smitter af på retningslinjerne, når det drejer sig om ansvar og 
magtfordeling internt i banken (bilag4:7,299). Derudover har de et omdømme og image som 
en traditionel blå35 bank, som de skal leve op til eksternt såvel som internt. Danske Bank kan 
ikke håndtere en afdeling, der går i en helt anden retning og derved afviger fra de mål og 
værdier, som bankens ledelse har opsat. Det vil forvirre deres kunder såvel som potentielle 
kunder, der kan have svært ved at identificere sig med bankens mål og værdier, da det derved 
bliver utydeligt, hvor banken er på vej hen. Det kunne få katastrofale konsekvenser for 
Danske Bank, hvis der opstod uklarhed omkring deres mål og værdier, hvilket man i sidste 
ende sandsynligvis ville kunne iagttage på deres omsætning, som sikkert ville falde. Det ville 
betyde, at ledelsen mistede tillid fra omgivelserne samt deres medarbejdere. Det er derfor 
vigtig for ledelsen at udmelde en klar linje, så der ikke hersker tvivl om, hvad virksomheden 
står for, og hvor virksomheden er på vej hen. 
 
Kultur 
 
Kulturperspektivet kaster lys over udviklingen af værdier, normer og symboler i 
organisationen. Organisationskulturen skal altså forstås ud fra de holdninger, værdier og 
normer, der er dominerende i en virksomhed. Hvilke fælles værdier har man? Hvor godt er 
sammenholdet? Kan mennesker spille sammen på det sociale og følelsesmæssige plan? (Bakka 
og Fivelsdal, 2004:159). Alle relevante spørgsmål at stille sig, når organisationskulturen skal 
undersøges.  
Det generelle kulturbegreb blev første formuleret af den engelske antropolog Tylor: ”Den 
komplekse helhed, der omfatter viden, tro, kunst, moral, skik og brug og alle andre former for 
evner og vaner, som et menneske tilegner sig som medlem af samfundet”  (Bakka og 
Fivelsdal, 2004:136). Begrebet organisationskulturen så først dagens lys i begyndelse af 
1980´erne. En af hovedårsagerne til dette er, at man iagttog en betydelig forskel i 
produktiviteten i vestlige og japanske virksomheder (Leinsdorff og Sundgaard, 2001:201). En 
kulturanalyse har tre vigtige aspekter: At kulturen er en kompleks helhed, hvor delene hænger 
sammen, for eksempel et kulturmønster, at centrale elementer i en kultur er værdier, normer 
og institutioner, og at kultur ikke er medfødt, men tilegnes af hver ny generation (Bakka og 
Fivelsdal, 2004:136). 
Man kan anskue kulturen ud fra, at der eksisterer nogle formelle og uformelle aspekter af 
kulturen. Af formelle synlige aspekter kan nævnes: mål, teknologi, struktur, færdigheder, 
                                                 
35 Vores informant i Danske Bank fortæller at 70 procent af bankens organisering og ledelse ligger indenfor det blå felt 
det er kendetegnet ved at være mere stringent og dikterende (bilag4:5,199). 
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finansielle ressourcer. Af uformelle skjulte aspekter kan nævnes: holdninger, værdier, følelser, 
sociale kontakter og gruppenormer (Bakka og Fivelsdal, 2004:137). 
 
Der findes ingen alment accepteret teori eller et fælles begrebsapparat til at analysere 
kulturfænomenet i organisationer (Bakka og Fivelsdal, 2004:138). Der stilles i dag større og 
større krav til organisationerne for få kulturfænomenet belyst, fordi de skal omstille sig hele 
tiden, derudover stiller globalisering også krav til tilpasning og udvikling af organisationen.   
 
Kulturen kan komme til udtryk på mange forskellige måder i form af de fysiske forhold, 
bygning, indretning, brevpapir, produkternes design, vognparkens farver og så videre. Det kan 
også komme til udtryk gennem den måde, hvorpå man omgås og samarbejder, løser opgaver i 
grupper eller enkeltvis. Det kan mærkes på stemningen i kantinen, deltagelse i firmaets 
sportsarrangementer, omgangstonen mellem leder og medarbejder. Alle disse forskellige 
måder er alt sammen et udtryk for den kultur, der findes i en organisation. 
Organisationskulturen er altså en bestemt måde at opleve verden på, som dækker over de 
interne og eksterne forhold i virksomheden. Hvordan organisationskulturen ser ud er forskellig 
fra virksomhed til virksomhed (Bakka og Fivelsdal, 2004:159). 
Der er fire hovedfaktorer, der har indflydelse på organisationskulturens opståen og forandring, 
nemlig omgivelserne, virksomhedstype, virksomhedens egenart og medarbejdernes egenart.  
Omgivelserne er en del af organisationen og har indflydelse på hvilke værdier og kulturer der 
skabes i virksomheden. (Bakka og Fivelsdal, 2004:162) 
Virksomhedstypen er influerede af skift i markeds- og konkurrenceforholdene. På den måde 
kan en virksomhed ændre sin type ved at fusionere med en anden virksomhed, et eksempel er 
Novo Nordisk, der er et resultat af en fusion mellem Nordiske Gentofte og Novo Industri. Det 
ses oftest i medicinalbranchen, at der er pres fra internationale konkurrenter. Det fik de to 
tidligere konkurrenter til at forene sig i 1989 (Petersen et al., 2000:57). Virksomheds egenart 
er udtryk for, hvad der er specielt for lige præcis den virksomhed. Det er meget sandsynligt at 
en ung og en gammel virksomhed i samme branche har forskellig egenart (Bakka og Fivelsdal, 
2004:164). Medarbejdernes egenart kommer til udtryk i de påvirkninger, det enkelte 
menneske er blevet præget af igennem opvækst, uddannelse og socialbaggrund (Bakka og 
Fivelsdal, 2004:170). 
 
Der har været nogle ændringer på det kulturelle område, da Danske Bank er gået fra en 
mindre bank til en større bank. Vores informant fortæller endvidere, at en forandring, der 
skabte store kulturelle ændringer, var dengang Danske Bank blev lagt sammen med Giro 
Bank. Ifølge vores informant gav det store udfordringer, idet Danske Bank havde nogle blå – 
konservative og traditionelle værdier i forhold til Giro Bank, der var mere rød og som havde 
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nogle ”blødere” værdier. Bankerne taklede dette ved at lægge op til, at de to forskellige 
kulturer skulle have en oplevelse af, at de andre ikke var så forskellige, som man gik og 
troede, og man prøvede derfor gennem kommunikation og oplevelser at sætte fokus på det, 
man havde til fælles, og bygge videre på det. (bilag4:10) 
En anden faktor, som påvirker kulturen i banken, er, at man i dag rekrutterer flere 
akademikere, end man gjorde tidligere. I gamle dage, fortæller vores informant, kunne man 
blive direktør for Danske Bank, hvis man startede nederst i hierarkiet og bevægede sig stille 
og roligt op af. I dag er det mere sandsynligt, at den næste direktør for Danske Bank kommer 
fra en akademisk baggrund. (bilag4:11). Ifølge vores informant skaber den stringent og 
forretningsmæssige bankkultur og tankegang, som medarbejderne får gennem deres 
uddannelse og ved at være ansat i banken, en underliggende modstand mod begreber som 
coaching. Men i og med at han samtidigt nævner, at der fremover vil blive ansat flere 
akademikere i Danske Bank, kan man forstille sig, at der ud fra denne argumentation fremover 
også vil komme mere fokus på coaching. Men kulturen i banken er jo ikke kun determineret af 
den baggrund, medarbejderne har, men i høj grad også af det, som banken står for, og det 
image banken har.  
Ledelse 
  
Ledelse er en størrelse, der er i konstant forandring og bevægelse. Betingelserne, 
mulighederne og kravene til ledelse ændres hele tiden. Dette sker af flere grunde, men 
globaliseringen, digitaliseringen, individualiseringen og den demografiske udvikling kan i høj 
grad nævnes som faktorer, der påvirker og sætte skub i udviklingen indenfor ledelse (Brandi 
og Hildebrandt, 2007:9). Flere og flere ledelsesstrategier og teorier ser dagens lys, og de har 
hver deres bud på, hvad god ledelse er.   
 
En forudsætning for ledelse er relationen mellem lederen og dem, der skal ledes. De, der skal 
ledes, indgår herved en ”stiltiende psykologisk kontrakt” med virksomheden, der former denne 
relation (Knudsen & Paludan-Müller 2005:576). Relationen betyder, at lederens rolle, livssyn, 
personlighed, menneskesyn med videre påvirker og præger medarbejderne. ”God ledelse” har 
herved stor betydning for medarbejdernes trivsel, engagement og herved også deres 
produktivitet (Knudsen & Paludan-Müller 2005:576).  
 
I en undersøgelse udarbejdet af Ledernes Hovedorganisation i 2004 deles Danmark overordnet 
op i to former for ledelse. Den ene er den kontrollerende, som dækker over, at lederen 
benytter sig af regler, overvågning og ordrer. Den anden er den dialogbaserede ledelse, som 
bygger på værdier, samarbejde og motivation. Undersøgelsen peger dog på, at det er de 
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færreste virksomheder, der kun benytter sig af den ene af de to typer. Som oftest eksisterer 
begge ledelsesformer i danske virksomheder i 2004, hvor undersøgelsen er foretaget36. Både 
Danske Bank og Novo Nordisk lægger sig i krydsfeltet imellem de to overordnede former for 
ledelse. Danske Bank hælder mere til den kontrollerende, hvorimod Novo Nordisk hælder mere 
til den dialogbaserede form for ledelse. (bilag3 og 4)  
 
Ledelsesteori 
 
I dette afsnit tager vi udgangspunkt i forandringsledelse, holistisk ledelse, 
situationsbestemt ledelse, værdibaseret ledelse og projektledelse. Først kommer en kort 
præsentation af hver ledelsesstil, og sidst kommer vi ind på, hvilke af ledelsesstilene 
Danske Bank og Novo Nordisk benytter sig af.  
 
Forandringsledelse 
 
Forandringsledelse er den form for ledelse, der ofte anvendes i forbindelse med store 
organisationsændringer. Det kan være såvel interne som eksterne forhold, der skal ændres, 
strategiske, organisatorisk eller kulturelle former for forandring der skal ske i en virksomhed.  
Ledere og medarbejdere bliver sat i situationer, hvor de skal tænke anderledes, handle 
anderledes og bearbejde de følelsesmæssige konsekvenser og de forstyrrelser forandringerne 
medfører (Hildebrandt og Brandi, 2006:13-14). I forandringsledelse er lederens rolle - udover 
at kunne lede i forandringsprocessen, at bygge bro mellem på den ene side ønsket om tryghed 
fra medarbejderne og på den anden side nødvendige, ønskelige eller påtvungne forandringer 
(Maginn, 2007:8). Selve forandringsledelsen starter allerede, når lederen er i gang med at 
beslutte, hvad der skal forandres, hvornår og hvordan, og slutter først, når forandringen er 
implementeret (Hildebrandt og Brandi, 2006:61). 
Hvis en organisation konstant benytter forandringsledelse, kan den betegnes som værende en 
organisation i konstant bevægelse. Andre organisationer benytter kun forandringsledelse i 
forbindelse med implementeringen af en større forandring (Maginn, 2007:8). 
Novo Nordisk – tidligere Nordiske Gentofte og Novo Industri - brugte forandringsledelse, da de 
stod overfor en fusion af de to virksomheder. I den forbindelse blev der formuleret en ny 
fælles vision, som blev udsat for ændringer, fordi der i 1993-1994 kommer en 
kvalitetssikringskrise, der lammer Novo Nordisk. Krisen tvinger Novo Nordisk til at fortage en 
masse nye tiltag, og virksomheden befinder sig i en forandringssituation, der kræver handling 
                                                 
36 Link til undersøgelsen: http://www.lederne.dk/NR/rdonlyres/5AAD57E2-66C4-451D-A888-
FE23AF8E9679/0/Ledelsesstil.pdf. 
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fra lederne (Petersen et al., 2000:57). Et eksempel på en forandring, som Novo Nordisk måtte 
gennemføre på grund af krisen, var, at alle lederne skulle etablere og vedligeholde procedurer, 
som skulle sikre, at enheden levede op til relevante love, regulativer og Novo Nordisk 
politikker (Petersen et al., 2000:63).  
 
Holistisk ledelse 
 
Holistisk ledelse har fokus på helheden, det vil sige, at man forsøger at inddrage og tage 
hensyn til alle aspekter og niveauer i virksomheden. I holistisk ledelse forsøger man at sætte 
mennesket i centrum ved at etablere et gensidigt personligt ansvar og myndighed. Ledelsen 
forsøger at skabe motivation igennem klart formulerede mål og værne om den enkeltes 
medarbejders selvstændighed og frihed til at udfylde rammerne i det daglige arbejde for 
herved at opnå forbedringer igennem et cyklisk forløb af faserne: planlægning, gennemførelse 
og resultatmåling for alle virksomhedens ressourcer og værdier (Pedersen, 1997:8). 
 
I holistisk ledelse har man et ideal om, at medarbejderne skal betragtes som hele mennesker 
og ikke kun som en ressource. Virksomheder med en holistisk tilgang betragter virksomheden 
dels som et økonomisk foretagende, der er dedikeret til at bidrage til samfundet, og dels som 
et system, hvor lederes og medarbejderes behov, interesser og evner er tæt forbundet med 
virksomhedens mål (Pedersen, 1997:8). 
 
Situationsbestemt ledelse 
 
Den situationsbestemte ledelse tager udgangspunkt i, at mennesker er forskellige, og det at 
løse opgaver gøres forskelligt. Som leder skal man tage højde for disse forskelligheder og 
tilpasse ledelsen i forhold til den konkrete situation og den enkeltes medarbejders behov. For 
at der kan opnås de bedste resultater, handler det om at bringe medarbejdernes kompetencer 
og engagement bedst muligt i spil. For at gøre det mest effektivt er en differentiering i 
ledelsesformen efter den konkrete situation en nødvendighed. Den konkrete situation 
afhænger for eksempel af den konkrete opgave og de involverede medarbejderes færdigheder, 
rutine og forhåndskendskab. Det er godt, hvis lederen har de nødvendige færdigheder i at 
instruere, coache, støtte og delegere på en måde, så medarbejderen udvikler sine 
kompetencer, selvtillid og motivation. (Brandi og Hildebrandt, 2007:83) 
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Ifølge Brandi37 og Hildebrandt38 handler situationsbestemt ledelse om at identificere, hvor den 
enkelte medarbejder er henne, og så ud fra medarbejderen og den konkrete situation at tilføje 
den ledelse, der skal til. I bogen ”ledelse” inddeler Hildebrandt og Brandi situationsbestemt 
ledelse i fire former: den retningsgivende, den coachende, den støttende og den delegerende. 
En leder skal være i stand til at anvende alle fire ledelsesformer for at få det optimale ud af 
situationsbestemt ledelse. Det kræver en evne hos lederen til at se potentialet hos 
medarbejderne. (Brandi og Hildebrandt, 2007:84) 
  
Værdibaseret ledelse 
 
Værdibaseret ledelse går ud på at opnå en integrering af virksomhedens medarbejdere og 
aktiviteter under nogle fælles rammer og retningslinjer gennem en værdimæssig basis. I den 
værdibaserede ledelse søges at bibringe organisationens medarbejder en opfattelse af et 
fælles formål og et personligt ansvar for arbejdets udførelse. Der anvendes derfor i mindre 
grad regler, kontrol og sanktioner som midler til at opnå den ønskede adfærd, idet ansvaret i 
højere grad lægges over på den enkelte medarbejder. Det tilstræbes at lede og handle ud fra 
en fælles målsætning og en værdimæssig basis, som medarbejderne kan identificere sig med 
og forpligte sig overfor. Værdibaseret ledelse bygger på følgende antagelser: mennesker 
tænker og handler ud fra deres eget værdigrundlag, medarbejderne ønsker i højere grad 
overensstemmelse mellem deres egne og virksomhedens værdier, medarbejderne kan ikke 
udelukkende motiveres med økonomiske incitamenter (som for eksempel løn). Værdier er 
nødvendige for at skabe høj motivation hos medarbejderne. På det strategiske niveau er 
værdibaseret ledelse et udtryk for, at mission og vision skal baseres på og udtrykke 
virksomhedens værdigrundlag (Beyer, 2006:109-114). I den værdibaserede ledelse er det 
lederens primære opgave at skabe en fælles forståelse af og holdning til organisationen og 
dens omverden. Det fælles værdigrundlag har som funktion at skabe en fælles ånd og fungere 
som fælles referenceramme.  
 
Projektledelse 
 
Projektledelse er en ledelsesform, der benyttes når en relativt omfattende og kompleks 
problemstilling kræver medvirken fra forskellige faglige baggrunde. Det kræver bredere 
erfaringsgrundlag og faglig indsigt at indgå i en projektgruppe. Projektbegrebet er ikke 
                                                 
37 Søren Brandi er direktør for Hildebrandt & Brandi, som rådgiver bestyrelser og direktioner i en række danske og 
internationale virksomheder (Brandi og Hildebrandt, 2007). 
38 Steen Hildebrandt er professor ved Institut for Ledelse ved Handelshøjskole, Århus Universitet (Brandi og 
Hildebrandt, 2007). 
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entydigt, men dækker over såvel udviklings-, tilpasnings- som driftsprojekter. (Poulfelt, 
1980:27) 
Projektledelse kan betragtes som et redskab, der kan anvendes, når basisorganisationen har 
brug for et fleksibelt supplement til at imødekomme foranderlige og uforudsigelige omgivelser. 
Et projekt har som regel en kompleks problemstilling samt en relativ kort tidshorisont og 
varetager opgaver, som kræver en fokuseret og ressourcestærk arbejdsindsats. Den 
essentielle del af projektledelse er udarbejdelse af en projektplan. Den plan skal klarlægge 
formålet med projektet, identificere delopgaver og -mål, ressourcekrav samt tidsperspektivet 
på projektet. Når projektledelse benyttes i en organisation er det vigtigt at have fokus på 
forankring, involvering, dialog og synliggørelse af ansvar for at opnå et succesfuldt resultat. 
(Poulfelt, 1980:30). Projektledelse handler dybest set om at have et fælles mål, at skabe 
overblik over processen og sikre, at alle er klar over hvornår og med hvad, de skal bidrage 
(Poulfelt, 1980:29). 
 
Ledelse i Danske Bank  
 
Vores informant i Danske Bank er ikke meget for at bekende sig til nogen bestemt form for 
ledelse, men han henviser til bankens ledelsesgrundlag, der lægger sig op ad fem 
kerneværdier: kompetence – gennem høje standarder for kvalitet og faglighed, ordentlighed – 
i forretningsadfærd og som en del af samfundet, værdiskabelse – for kunder, medarbejdere og 
aktionærer, engagement – i kundens finansielle forhold. Samt tilgængelighed – elektronisk og 
fysisk (bilag4:2-3). Det er fem så indlysende og overordnede værdier, han her referer til, at de 
ville kunne passe til de fleste virksomheder. En hensigt med værdierne er, at de skal være 
med til at skabe en høj motivation hos medarbejderne og et fælles værdigrundlag, hvis 
funktion er at skabe en fælles ånd og fungere som fælles referenceramme for alle 
medarbejderne i Danske Bank (bilag4:7). 
 
I Danske Bank arbejder man desuden med 5 elementer i definitionen af ledelse: de personlige 
ressourcer, håndtering af konflikter, daglig ledelse, personlig ledelse og strategisk ledelse. Der 
findes kursusforløb i alle fem elementer, som lederne skal gennemføre. I nogen af 
elementerne fortæller informant C, at der vil indgå coaching, dog uden at komme ind på 
hvordan det foregår i praksis.  
I Danske Bank fokuserer de på, at der skabes resultater i samspil mellem lederen og 
medarbejderen, derfor forsøger de at bevæge sig i en retning af at udøve mere dialog i deres 
ledelsesstil. De udfører i den forbindelse løbende undersøgelser omkring medarbejdernes 
tilfredshed med ledelsen og organiseringen, som skal danne baggrund for en efterfølgende 
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dialog mellem ledelsen og medarbejderne (se eventuel note 41). Desuden benyttes 
undersøgelsen i forbindelse med den fremtidige ledelsesstrategi og gør sig gældende, når der 
skal udvælges nye ledere. I Danske Bank anvender man også en rating af medarbejderne, 
hvor de vurderes ud fra en kombination af dygtighed og performance.  
Ud fra vores interview fik vi et indtryk af, at man i HR afdelingen og i forbindelse med dens 
aktiviteter tillagde undersøgelsen stor betydning. Dette kan reelt betyde, at de vægter 
undersøgelsen højt, men det kan også skyldes, at der, netop da vi foretog vores interview, var 
udarbejdet en ny stor undersøgelse af medarbejdernes tilfredshed.    
 
I forhold til medarbejdertilfredshed kommer vores informant ind på, at det for øjeblikket med 
finanskrisen er en svær tid for banken, og at man tidligere i banken har befundet sig højt oppe 
i behovspyramiden39, hvor man har haft fokus på, hvad der var vigtigt for cheferne. Nu, hvor 
krisen kradser, og folk bliver fyret, nævner han, at det er vigtigt, at man lytter til 
medarbejderne. (bilag4:9) Dette skal nok ses i lyset af, at der med krisen og efterfølgende 
fyringer skabes usikkerhed og utilfredshed blandt medarbejderne, hvilket gør det ekstra 
nødvendigt for Danske Bank at dæmpe denne usikkerhed og utilfredshed, hvis de vil fastholde 
de gode medarbejdere og fortsat motivere dem. 
 
Informant C fra Danske Bank fortæller, at de tidligere har undervist i situationsbestemt 
ledelse, men er gået væk fra dette (bilag4:7). Det kan ikke udelukkes, at der stadig er nogle 
afdelinger i Danske Bank, der praktiserer situationsbestemt ledelse, da det som nævnt var en 
ledelsesstil, der tidligere blev undervist i.  
 
Ledelse i Novo Nordisk 
 
Da vores informant for tre år siden tiltrådte som leder af HR afdelingen i Novo Nordisk, 
ændrede han fuldstændigt ledelsesstrategierne med opbakning fra øverste ledelses side. Det 
betyder, at alle ledere måske ikke har været på kursus i de nye ledelsesformer, og at den 
ledelsesform, som vi i interviewet får et indtryk af, at man praktiserer i Novo Nordisk, måske 
ikke er blevet implementeret i hele organisationen endnu.  
 
Vores informant i Novo Nordisk fortæller, at man i Novo Nordisk decideret uddanner og 
opfordrer lederne til at være coach og have en coachene ledelsesstil: ”det er sådan man 
                                                 
39 Begrebet stammer fra psykologen Abraham Maslow og er en pyramide hvor de nederste behov såsom fysiske behov 
og sikkerhed skal være dækkede for at man kan bevæge sig videre op i pyramiden fra sociale behov til påskønnelse 
og til sidst selvrealisering (http://www.maslow.com/). Men i denne sammenhæng virker det som om vores informant 
også anskuer pyramiden hierarkisk i forhold til hvordan Danske Bank er bygget op med cheferne i toppen og 
medarbejderne i bunden.  
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uddanner ledere i Novo Nordisk, og det er også det, vi opfordrer til, at det er sådan, man skal 
gøre som leder i Novo Nordisk, som at være coach. Jeg tror, at det giver medarbejderne det, 
der med et fint ord hedder empowerment, altså giver medarbejderne medansvar, 
medindflydelse og selvstændighed og så videre – hvis man gør det på den rigtige måde (…), 
det at udvikle medarbejderne og være en coachene leder det er simpelthen vejen frem” 
(bilag3:12, 545-551). 
Vores Informant fortæller desuden, at tillid under ansvar er en del af ”the Novo Nordisk way of 
management” (bilag3:8). Novo Nordisk way of management er nogle kerneværdier om, 
hvordan man bør opføre sig. Man skal ikke lyve, man skal udvise tillid, være et godt 
menneske, opføre sig ordentligt og så videre. (bilag3:14)  
Så Novo Nordisk opererer altså også med værdibaseret ledelse på organisationsniveau, men 
vores informant fortæller, at de tidligere direkte underviste deres ledere i værdibaseret 
ledelse, men at de nu er gået væk fra det og i stedet har fokus på situationsbestemt-, 
forandrings- og holistiskledelse. Novo Nordisk har altså stadigvæk et værdibaseret fokus, men 
underviser ikke direkte i værdibaseret ledelse. 
 
Hvis vi holder Danske Banks ledelse op imod Novo Nordisk, så kan man sige, at man i Danske 
Bank fører en mere traditionel, stringent og hierarkisk ledelsesstil, hvor man lægger vægt på 
klare retningslinjer og udmeldinger i forhold til medarbejderne, hvorimod man i Novo Nordisk 
lægger vægt på at udvikle og uddelegere ansvar til medarbejderne igennem en coachene 
ledelsesstil. I Danske Bank lægger man stor vægt på bankens værdier, som udgør selve 
ledelsesgrundlaget, hvorimod man ikke fokuserer så meget på værdier i Novo Nordisk, men 
snarer har et fokus på udvikling som baggrund for den ledelse, man fører. 
 
Analyse 
 
Ud fra de to interviews, som vi har foretaget med henholdsvis Novo Nordisk og Danske Banks 
HR chefer, vil vi i dette afsnit belyse, hvordan coaching og ledelse bliver italesat og 
begrebsliggjort. Først i analysen kommer vi ind på, hvad der er af overordnede forskelle og 
ligheder imellem de to virksomheder samt, hvad det er for nogle faktorer, som kan være med 
til, at de to virksomheder håndterer ledelse og coaching forskelligt. Herefter kommer et afsnit 
omkring vores indtryk af de to informanter. Derefter kommer vi ind på vores informanters 
definitioner, italesættelser og holdninger til coaching. Til sidst kommer vi ind på deres 
holdninger til ledelse. Undervejs vil vi løbende belyse og diskutere de forskelle og ligheder, der 
er imellem de to virksomheders og informanters udsagn omkring coaching og ledelse.  
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 Forskelle og ligheder imellem Danske Bank og Novo Nordisk 
 
Der er en afgørende forskel på de to HR chefer, som vi har interviewet, den ene er uddannet 
coach, den anden er ikke. Dette kommer til udtryk i deres holdning til coaching, ledelse og 
management. En anden afgørende forskel er, at vi her har med to vidt forskellige brancher at 
gøre. Det er to vidt forskellige virksomheder med hver deres produkt, målgruppe, kultur og 
tradition. Dette påvirker deres værdier, ledelsesstrategier og image. For eksempel har Novo 
Nordisk patent på visse produkter, som kan medvirke til, at der er et andet pres fra markedet, 
end der er i bankbranchen. Patenterne udløber efter en årrække, hvilket stiller krav til, at man 
i Novo Nordisk skal være innovative og opfinde nye produkter, hvilket man kan forestille sig 
smitter af på deres holdning til medarbejderudvikling, ledelse og coaching. En forklaring på, at 
Danske Bank er mere traditionelle i deres ledelsesstil og ikke eksperimenterer så meget som 
Novo Nordisk med for eksempel coaching, kan derfor ligge i, at de i bankbranchen ikke på 
samme måde som i medicinalbranchen er tvunget til at være innovative.  
 
Indtryk af informanterne 
 
I modsætning til Informant A fra Novo Nordisk, der virkede afslappet i sin tøjstil med 
cowboybukser og åbenstående skjorte, var Informant C fra Danske Bank mere formel i sin 
tøjstil med slips, lyseblå skjorte og mørkt jakkesæt.  
Det overordnede indtryk, som vi fik af informant C, er, at han er meget loyal over for Danske 
Bank koncernen. Det kom til udtryk ved, at han på spørgsmål såsom ”hvordan oplever du…?” 
eller ”hvad synes du om…?” sjældent giver udtryk for sin personlige holdning til tingene, men 
svarer på bankens vegne. Det virker ikke som om, han er meget for at bevæge sig uden for 
den af Danske Bank lagte sti. En af grundene kan ligge i bankens kultur, hvor vi fik et indtryk 
af, at man er meget fakta orienteret og holder sig til de retningslinjer, der er udstukket. Det 
kan medvirke til, at informant C er forsigtig i sine udtalelser og helst taler på bankens vegne. 
Desuden kan det faktum, at han har været i banken i stort set al sin tid, også være blandt 
årsagerne til, at han automatisk giver udtryk for bankens holdning til tingene. 
I modsætning til informant C  var informant A fra Novo Nordisk langt mere villig til at give 
udtryk for sin personlige holdning til de spørgsmål, vi stillede. Det kan skyldes, at han modsat 
informant C er den eneste leder i HR og derfor selv anslår tonen, hvorimod informant C 
arbejder sammen med andre HR ledere på tværs i banken og derfor må tage hensyn til en 
fælles udmelding. Men uanset om informant C ofte udtaler sig på bankens vegne, så er det 
ikke vores indtryk, at hans udtalelser strider imod hans personlige holdning.  
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 Definitioner af coaching 
 
Den overordnede forskel i måden Novo Nordisk og Danske Bank italesætter og definerer 
coaching på ligger i, at coaching bliver brugt og betragtet forskelligt i de to virksomheder. I 
Novo Nordisk betragter man, ligesom i Danske Bank, coaching som et værktøj til udvikling af 
virksomhedens ledere, men forskellen ligger i, at coachingen i Danske Bank varetages af 
eksterne coaches og i Novo Nordisk af interne. En anden forskel er, at man i Novo Nordisk i 
forbindelse med ledelseskurserne træner lederne i at coache og blive coachet og derved 
lægger op til en coachingbaseret ledelsesstil, hvor man i Danske Bank ikke på samme måde 
taler om coaching i forbindelse med den daglige ledelse, men i stedet har fokus på 
medarbejderundersøgelser og dialog.     
En afgørende forskel i den måde, som de to informanter italesætter coaching på, ligger i, at 
informant A fra Novo Nordisk har taget en coach uddannelse og selv underviser i coaching, 
hvorimod informant C fra Danske Bank ikke selv coacher eller har taget nogen uddannelse. 
Dette kommer til udtryk ved, at vores informant A knytter en masse begreber til coaching 
såsom ”eksistentialistisktilgang”, ”essens”, ”komme ind til kernen af hvad det handler om”, 
”Kirkegaardsk tankegang” og ”komme ned i lagene”, hvorimod coaching stort set ikke 
begrebsliggøres af vores informant fra Danske Bank. (se bilag3 og 4) 
 
Italesættelser af coaching i Novo Nordisk 
 
Vores informant A fra Novo Nordisk har en overordnet definition på coaching som: ”en 
ekstremt god spørgeteknik, som kan spørge ind på en objektiv måde uden at ville styre dig 
noget sted hen” (bilag3:6,268-269). Dette lægger sig op ad den generelle definition af 
coaching, som vi præsenterede i coaching afsnittet som en spørgeteknik, der skal foregå på 
fokuspersonens præmisser. Herunder opererer han med yderligere to definitioner på coaching, 
den ene er én til én coachingsessioner, som han italesætter som ”heavy coaching” eller 
”essenscoaching”, og den anden er ledelsesbaseret coaching – den coaching som han og andre 
ledere i Novo Nordisk benytter sig af til daglig, og som der bliver undervist i på Novo Nordisk 
ledelseskurser.  
Vores informant A fra Novo Nordisk italesætter desuden coaching som, at tage ud på en rejse 
sammen, hvor man ikke ved, hvor man skal hen, men at man som coach skal være 
opmærksom på signaler fra den andens side for at sikre, at man: ”har den rette vej ned mod 
kernen og samtidigt skaber den her tillid i rummet, så du (fokuspersonen) åbner op så hurtigt 
som overhovedet muligt” (bilag3:6,276-278). Det udtrykker først og fremmest en antagelse 
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om, at vi som mennesker rummer en indre kerne – en essens - som er fast, og som man kan 
nå ind til, og at man kan nå derind med coaching. Senere i interviewet fortsætter han: ”det jeg 
mener med at gå lagene ned, det er faktisk meget centralt for mig, når jeg coacher, det er 
også det, jeg kalder: ned i essensen af hvad det handler om, jeg tænker tit, problemet er ikke 
problemet” (bilag3:6-7,228-290). Han bruger her en talemåde, hvor man, nærmest som på et 
løg, skræller det ene lag af efter det andet for til sidst at komme helt ind til kernen, hvor 
svaret på problemet kan findes. Det lægger sig op ad en eksistentialistisk antagelse om, at der 
findes en kerne - en essens - og den psykodynamiske antagelse om, at der er nogle ubevidste 
spændinger, som ligger og skaber blokeringer og problemer, og hvis man får løst op for 
spændingerne, så vil problemer på overfladen forsvinde. Når vores informant coacher ud fra 
denne tilgangsvinkel, har han den opfattelse, at det problem han coacher på, må bunde i 
noget dybere i personligheden end det umiddelbart ser ud til. Han kommer i den forbindelse 
selv med et eksempel på, hvordan han ville coache en medarbejder, som var stresset og synes 
hun havde for mange arbejdsopgaver. Han fortæller, at han ville gå laget længere ned end 
selve problemet og prøve at finde ud af, hvad der lå bag stressen, for eksempel at den 
pågældende medarbejder var for perfektionistisk og ikke kunne aflevere noget før det var 100 
procent, og han fortsætter: ”så ku det være vi skulle snakke lidt om den perfektionisme dér, 
og ikke så meget om at din arbejdsbunke er blevet for høj, men mere om noget inde i dig, der 
hedder perfektionistisk (…), og så kan det være, der under den der perfektionisme lå noget 
usikkerhed omkring, er jeg god nok (…), det vil jeg så kalde laget dybere ned, og så vil jeg 
langsomt komme ned, og så kan det være, det i virkeligheden handler om et eller andet med, 
at der absolut ikke bliver holdt nok af mig, eller hvad ved jeg, der kan ligge alt muligt dernede, 
og når man ligesom får håndteret det dernede, så forsvinder alt som et trylleslag, nærmest alt 
det der ligger ovenover, det er et spørgsmål om kernen dermed essensen, så er alt det andet 
bare væk sådan her (knipser med fingrene)” (bilag3:7,296-300). Denne tilgangsvinkel kan 
være problematisk i og med, at han ved at flytte fokus over på medarbejderens underliggende 
problemer får lagt årsagen eller skylden for stressen over på over på den enkelte medarbejder. 
Ved at fokusere så meget på personens kerne får han negligeret ydre faktorer, som kunne 
være årsag til stressen såsom arbejdspladsens organisering eller hans egen rolle som chef, en 
argumentation mod hans tilgangsvinkel kan være, at problemer på arbejdspladsen skal løses 
indenfor arbejdspladsens rammer. På den måde får han lagt et stort ansvar over på den 
enkelte medarbejder i og med, at stressen alene gøres til hendes problem og ansvar. 
Samtidigt kan hans store fokus på det ubevidste (kernen) også være problematisk i og med, at 
coachingen derved går hen og bliver mere terapi end coaching. For det første kan en så 
terapeutisk rolle være problematisk i forhold til det magtforhold, der er imellem ham som leder 
og hende som medarbejder, for det andet kan det være problematisk, at han måske åbner op 
for nogle ting, som han ikke er kompetent, eller den rette, til at følge til dørs. Endvidere virker 
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det som en slags overskridelse af den usynlige grænse, der er mellem arbejde og privatliv, en 
grænse som ved dens usynlighed kan være svær at sætte, men som man dog alligevel taler 
om, når man taler coaching brugt på arbejdspladsen. En sidste kommentar til det, der ligger i 
citatet, er, at det også rummer en antagelse om, at så snart man bliver opmærksom på et 
problem, så forsvinder de andre problemer, som det har forårsaget, en lidt let antagelse i 
forhold til den psykoanalyse, som det virker, som om vores informant A er inspireret af, hvor 
man skal gå i terapi i rigtigt mange år for at løse op for de underliggende problemer. 
Informant A fra Novo Nordisk indstilling til coaching i forbindelse med lederudvikling kommer 
til udtryk i følgende citat: ”vi siger nej, du har den der gode empati og kærlighed omkring dig, 
det er sikkert derfor, du er blevet udvalgt til at være leder, det skal vi gøre endnu mere, så vi 
laver dig endnu mere DIG… får en endnu bedre version af dig, måske øhhh end du er i dag, 
måske mere af dig, du skal, vi skal ikke lave om på dig, og man kan gøre det på den måde, vi 
coacher” (bilag3:3,112-115). Citatet udtrykker først og fremmest en antagelse om, at man 
kan blive mere sig selv via coaching, hvilket igen må bunde i en antagelse om, at man som 
menneske kan være sig selv på en mere rigtig måde end andre, og at man kan nå tættere på 
sig selv. Igen kan man her sige, at han opererer med tanken om en indre kerne. Han arbejder 
med en antagelse om, at vi besidder et optimalt selv eller en indre kerne som skal frem. 
Samtidigt virker hans udsagn om at ”vi laver dig endnu mere dig” helt modstridende med hans 
tidligere udtalelser om, at han ikke vil styre personen, han coacher, noget sted hen, for her er 
det jo ham som coach, der definerer, hvem den anden skal være, og hvilke sider af den person 
der er ”den rigtige”. (bilag3:3)  
 
Italesættelser af coaching i Danske Bank 
 
I Danske Bank taler man ikke direkte om ledelsesbaseret coaching, men henviser i stedet til 
sparring, når vi spørger om coaching bliver brugt som en del af den daglige ledelse: ”det vil 
sige, det gør den enkelte chef vel forhåbentlig, den enkelte chef har jo til opgave at få løst det 
potentiale, der er i ens medarbejder, så… men der taler vi mere i vores sprogbrug om sådan 
en ledelsesmæssige sparring. Når vi taler coaching, så er det udført af eksternt professionelle, 
så det er én til én coachingsessioner” (bilag4:4,154-157). Ifølge vores informant C adskiller 
coaching sig fra sparring ved at være én til én coaching sessioner foretaget af eksterne 
coaches. Han definerer coaching som noget, der går tættere på personen end den faglige 
sparring i dagligdagen: ”for mig er coaching noget, der går tættere på personen (…) når jeg 
bare kigger på mit lille team, er de meget meget forskellige, der er nogen, der har 
karaktertræk, der skal dæmpes lidt, og andre der skal fremhæves, så tager vi en dialog om 
det stille og roligt, og det gør jeg sommetider, når de har sagt noget som… og spørger dem, 
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hvordan oplevede du det, der skete – fordi jeg måske har en observation her” (bilag4:4,174-
175). I citatet taler han først om coaching, og så går han over til at tale om det, han kalder 
sparring eller dialog med medarbejderne, som også ligesom den coachende tilgang handler om 
at spørge ind, men som ikke udelukkende tager udgangspunkt i medarbejderen. Vores 
informant C fra Danske Bank har generelt en mistroisk holdning til coaching ”begrebet 
coaching er et modefænomen. Der kommer rigtig mange certificeringer på forskellige vis (…) vi 
opfatter, at der er rigtig meget, der er selvbestaltet, der er rigtig meget, der er autodidakt, der 
er rigtig meget, der vil være svært for os at rumme indenfor en holdning til hvad god ledelse 
er” (bilag4:4,191-192). Citatet udtrykker to ting. For det første en generel mistro til 
coachingbranchen og de forskellige certificeringer og coachinguddannelser. For det andet 
mener han ikke, at coaching passer ind under den hat, som Danske Bank betegner som god 
ledelse. Dog fortæller han senere, at der i de interne kursusforløb, der drejer sig om 
konflikthåndtering, personlig ledelse og strategisk ledelse, kan indgå elementer af coaching.  
 
Blåt image 
 
Ifølge informant C er Danske Bank at finde i det blå segment40 indenfor ledelse. 
Selvom vi ikke har nævnt for ham, at vi også har foretaget interview i Novo Nordisk, kommer 
han selv ind på, at Danske Bank har et image, der er forskelligt fra Novo Nordisk, som han 
betragter som en virksomhed, der placeres i den bløde ende – altså det røde segment: ”vi 
bliver nok betragtet som det lidt hårde og det lidt kolde på det blå image, som vi også dyrker, 
fordi vores reklame univers også er i de farver. Jamen, ”gør det du er bedst til” ligesom 
sloganet, det er jo ikke ”gør det du føler for” (…) Novo Nordisk er sværere at komme udenom. 
De har et lidt blødere image og skal tiltrække profiler, der ikke er forretningsfolk ik´. Vi skal jo 
først og fremmest tiltrække analytisk begavede forretningsfolk - det må være det!” 
(bilag4:236-245,5-6). Her kommer han altså ind på, at bankens image og slogan ikke 
stemmer overens med coaching, som han indirekte tolker som en metode, der lægger op til at 
medarbejderne kan gøre, hvad de føler for. I dette kan både det eksterne image, som drejer 
som om, at de ønsker at tiltrække og en bestemt type medarbejdere og kunder, gøre sig 
gældende, men også det interne image i forhold til at fastholde en bestemt type 
medarbejdere. I forhold til det interne image ligger der en antagelse om, at 
bank/forretningsfolk er et bestemt folkefærd, der ikke kan klare en for blød linje.  
Flere steder i vores interview med informant C kommer han ind på, at der er en bestemt kultur 
i virksomheden, en bestemt måde at gøre tingene på, og at de mennesker, der vælger at 
                                                 
40 Den blå ledelsesstil i Danske Bank vil vi ud fra vores interview betegne som: top down, retningslinjer og faste 
rammer for medarbejderne, hierarkisk opdeling, dikterende ledelsesstil og fokus på talent udvikling. (bilag4)  
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arbejde i Danske Bank, er en bestemt type (regnskabs- og forretningsuddannede), som 
kræver rationalitet, stringens og struktur frem for en mere blød, holistisk og coachende 
tilgang. ”vi er klart blå. Altså det der med at holde i hånden og høre, ”hvad synes du selv”, det 
er vi ikke ret gode til. Vi er klar over, at det er et element, men det er ikke vores 
udgangspunkt” (bilag4:204-206,5).  
”Det er 80 % blå typer, det er nok det, hårdkogte og ufølsomme, hvor vi har prøvet at arbejde 
os meget mere i retning af dialog (…). Jeg går ind i en dialog med mine medarbejdere om 
deres tilfredshed om deres engagement i at være her, med det, de har fortalt mig i en 
undersøgelse, det er ikke med udgangspunkt i ”nå, hvad synes I så”. Det, jeg vil sige, er, det, 
I har fortalt mig (i undersøgelsen), er, at I ikke er tilfredse med det og det, men har rost mig 
for det (…). Objektivitet er svær at få, når det drejer sig om mennesker, men vi har et fælles 
billede som udgangspunkt” (bilag4:214-219,6). Han fortæller her, at de i Danske Bank har 
prøvet at arbejde sig i retning af mere dialog med medarbejderne. Som baggrund for dialogen 
har de foretaget en medarbejderundersøgelse41, som går på medarbejdernes tilfredshed med 
ledelsen. Med det udgangspunkt kan man sige, at dialogens fokus snarer kommer til at ligge 
på lederne, og hvad lederne kan gøre bedre, frem for på medarbejderne. I forhold til coaching 
er denne form for dialog omvendt, hvor dialogen i coaching ville tage udgangspunkt i, hvad 
fokuspersonen oplever som et problem, tager dialogen i Danske Bank med lederen som 
fokusperson udgangspunkt i, hvad nogen andre oplever som et problem.  
 
Rødt image 
 
Ifølge informant A er Novo Nordisk at finde i det røde segment42 indenfor ledelse: ”30 procent 
blåt og 70 procent rødt, det er den stil vi underviser folk i. For fem til ti år tilbage har det 
måske været 70 – 30 den anden vej (…). Nu giver vi den endnu mere gas på kurserne for 
ligesom af få dem (lederne) rigtigt derover” (bilag3:12, 569-575). Det er altså en udvikling, 
som Novo Nordisk er i gang med, hvor de forsøger at integrere en mere rød ledelsesstil i 
organisationen: ”dem der er meget rødt tænkende, hvor jeg er en af dem, har opbakning fra 
den øverste ledelse om, at det er den rigtige vej at gå, vi skal ligesom overbevise resten af 
organisationen, men vi er i gang”. Det røde image i forhold til ledelsen internt i organisationen 
hænger i høj grad sammen med det ydre image, hvor Novo Nordisk er kendt for en holistisk 
                                                 
41 Medarbejder undersøgelsen er en systematisk undersøgelse som består af 60 spørgsmål som medarbejderne skal 
tage stilling til vedrørende deres tilfredshed på arbejdspladsen, med ledelsen og så videre. Udover at undersøgelsen 
bliver brugt som baggrund for dialog mellem ledelsen og medarbejder, fungerer den også som 
sammenligningsgrundlag mellem de forskellige afdelinger og lande. Og alle ladere der har mere end tre medarbejdere 
får på baggrund af undersøgelsen en rapport på deres performance. (bilag4)  
42 Den røde ledelsesstil i Novo Nordisk vil vi ud fra vores interview betegne som: buttom up, humanistisk og holistisk, 
coachende tilgang, uddelegering af opgaver og tillid under ansvar og fokus på medarbejdernes personlige udvikling. 
(bilag3) 
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tilgang, hvor de har fokus på blandt andet social ansvarlighed. Det ville virke modstridende, 
hvis deres interne image ikke stemte overens med deres eksterne.  
Den måde Novo Nordisk opererer ude i verden på er helt anderledes, end den måde Danske 
Bank opererer på. Danske Bank har ikke på samme direkte måde som Novo Nordisk 
indflydelse på folks liv, men blot ansvaret for at forvalte deres penge ordentligt. Derfor kan 
man sige, at bankbranchen ikke i så høj grad som medicinalbranchen er forpligtet til at skabe 
et holistisk og socialt ansvarligt image.       
 
God ledelse ifølge informant A i Novo Nordisk 
 
Informant A har et ideal om den åbne, ærlige og autentiske leder. Han sætter sin egen 
selvudvikling højt. Udover at være leder for sin afdeling er han involveret i undervisning og 
netværksdannelse. Det bevirker, at han til tider er en del fraværende som leder, hvilket han 
også fremhæver som en af de dårlige ting ved hans ledelse. Han virker umiddelbart empatisk 
og vægter også følelsesmæssig intelligent involvering i medarbejderne højt. Men han omtaler 
medarbejderne som ”på gulvet”, som om det er noget, der er udenfor ham selv, en scene han 
kan træde ind på. Det virker, som om han får et kick af at være ude i feltet med 
medarbejderne i hans afdeling og undervise og afholde kurser. I modsætning til mange andre 
ledere ansætter han gerne folk, som er dygtigere end ham selv43. Han lægger vægt på, at der 
bliver skabt en kultur i afdelingen, hvor medarbejderne føler sig frie til at være sig selv, og han 
ønsker en så åbne dialog som muligt, hvor hans medarbejdere skal kunne føle, at de kan 
komme til ham. (bilag3) 
Det ideal om den gode leder, som vores informant A fra Novo Nordisk opererer med, er, at den 
gode leder skal være autentisk, hvilket betyder, at han skal være sig selv, være ærlig også 
omkring egne fejl og give udtryk for hvad han tænker og føler. Han definerer stort set sig selv 
i forhold til sit ideal og betegner sig selv som en autentisk leder, der er meget uddelegerende, 
men som godt kunne være mere fysisk til stede i forhold til sine medarbejdere. Informant A 
definerer god ledelse som sparring med medarbejderne og det at give plads og rum til 
medarbejderne. Han ønsker at anse sine medarbejdere som partnere frem for underordnede 
og fremhæver flere gange i løbet af interviewet, at det er vigtigt med frie rammer. Hans motto 
som leder er ”tillid under ansvar” og ”motivationen driver værket”. De ledelsesstile, som vores 
informant fremhæver, når vi taler om, hvilken ledelsesstil han selv foretrækker og lægger sig 
op ad, er den coachende ledelsesstil, autentiskledelse, holistiskledelse, personligledelse og 
forandringsledelse. De begreber, som han knytter til disse tilgang, er eksistentialistisk og 
                                                 
43 Der er en generel opfattelse af at man rekrutterer efter enfoldighed, altså ansætter nogle der ligner en selv. Vores 
informant A fra Novo Nordisk afviger ved at rekrutterer efter mangfoldighed 
(http://www.jobsamtalen.dk/mangfoldighed_enfoldighed.asp). 
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humanistisk tilgang, Kirkegaards tankegang, ærlighed, tillid og empowerment af 
medarbejderne. (bilag3) 
Indenfor situationsbestemtledelse44, betegner han sig selv som en S345 eller S446. Ved 
nærmere eftertanke tilføjer han, at han har det rigtigt godt med at være en S4. Indenfor den 
form for situationsbestemt ledelse, som han refererer til, bestemmer medarbejdernes 
udviklingsniveau, hvilken ledelsesstil der skal anvendes. At han vælger en S3 og S4 kan 
betyde, at hans medarbejdere har stor kompetence og engagement men også, at han stiller 
høje krav til sine medarbejdere. (se bilag6) Han foretrækker altså en lederrolle, hvor han som 
leder og autoritet ikke er særlig styrende, og hvor han lader så meget som muligt være op til 
den enkelte medarbejder. Men til tider virker han næsten en smule berøringsangst overfor den 
magt, der ligger i hans egen lederrolle, at han bestemmer over nogen. Dette kommer for 
eksempel til udtryk, da vi kommer ind på, at han har bestemt, hvem der skal være med i 
coaching netværket, hvor han pludselig skifter over til at fortælle om sin eksistentialistiske 
tilgang og de gulvøvelser han bruger, når han coacher: ”det skal ind over mig og min chef, 
fordi vi vil være hundrede og tyve procent sikre på, at dem, vi har som coaches, er gode nok 
for det første, men også repræsenterer den måde at coache på, som vi mener, er rigtig for NN 
medarbejdere, så øhh, der er lidt med øhhh, der en der må bestemme ik´, og det betyder 
ikke, at der ikke må være… og øhhh, jeg laver psykologiske øvelser rundt på gulv og jeg 
lægger ankre, psykologiske ankre, alt muligt (…), det er en eksistentialistisk tankegang, når vi 
laver ledertræning, så rent Kirkegaards tankegang øhh, autencitetstræning, det er det, når vi 
laver ledertræning”. (bilag3:3,100-108). I ovenstående citat kommer det til udtryk, at de har 
én form for coaching, som de foretrækker i Novo Nordisk. En coachingform der bygger på en 
eksistentialistisk tankegang. Et andet keyword i citatet er autencitet. I forbindelse med ledelse 
taler man om den autentiske leder, et begreb der indeholder en række plus ord omkring, hvad 
den autentiske leder skal besidde. Han skal have følelsesmæssig selvindsigt, kunne udtrykke 
sine tanker og følelser på en klar måde, god social evne, høj grad af selverkendelse og 
selvværd, men først og fremmest ligger der i begrebet et krav om, at man skal være sig selv, 
være til stede og være ærlig (Ipsen, Ingeniøren 2007). Vores informant A definerer autentisk 
som, at han er den samme person på jobbet som i hjemmet, bortset fra at han bestemmer 
mindre derhjemme, at han er ærlig, og at han overfor medarbejderne skal vise, at han er et 
menneske, som også har fejl. 
  
                                                 
44 Han referer her til den form for situationsbestemt ledelse som de to Amerikanske psykologer Paul Hersey og 
Kenneth Blanchard har udviklet (bilag6).  
45 Er den støttende leder, men ringe grad af instruktion. Lederen og medarbejderne tager beslutninger i fællesskab, og 
lederen støtter medarbejderne i forbindelse med gennemførelsen (bilag6). 
46 Er den delegerende leder, med en ringe grad af støtte og instruktion. Lederen overlader beslutninger og ansvar til 
medarbejderne (bilag6) 
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God ledelse ifølge informant C i Danske Bank 
 
Når interviewet drejer samtalen hen på ledelsesformer, italesætter informant C holistisk 
ledelse som en form, der ikke kan anvendes i Danske Bank: ”Der er nogen begreber som ingen 
gang har på jorden i Danske Bank koncernen, holistisk ledelse er et af dem, 
helhedsorienterede - hvem kan ikke sige pink and fluffy. Vi oplever at vores chefer er klædt af, 
fordi de er datarationelle, de er analytiske, og de er vant til, at man kan sætte to streger under 
et resultat” (bilag4:7,316-319). I hans første udsagn, som ender med pink and fluffy, ligger 
der en grundlæggende modstand mod begreber som helhedsorienteret og holistisk, som er lidt 
abstrakte i deres indhold. I anden del kommer han så med begrundelsen for, hvorfor den lidt 
luftige betegnelse holistisk ledelse ikke kan anvendes i Danske Bank, cheferne er simpelthen 
for rationelle og målorienterede til at være helhedsorienterede. Der er en kultur i 
virksomheden, hvor man gerne vil finde frem til ét resultat og sætte to streger under det, som 
udgør en barrierer for, at man kan operere med begreber og metoder, som inddrager mange 
forskellige faktorer, og hvor der ikke er ét svar eller én måde at gøre tingene på.   
 
Informant C italesætter, hvad der kendetegner en god chef: ”en god chef kan sætte retningen 
og vise, hvad vi skal, lade den enkelte forstå, hvorledes man bidrager til det, og hvordan den 
enkelte bliver påskønnet, og selv har mulighed for at blive bedre i sit job” (bilag4:9,398-401). 
De værdier som ligger i det, han her siger, er, at lederen på den ene side skal være markant 
og lede medarbejderne samtidigt med, at han husker at anerkende sine medarbejdere.   
 
En forskel mellem de to virksomheder er, at informant A fra Novo Nordisk ikke kan lide den 
dikterende leder, og informant C fra Danske Bank er mere positivt indstillet overfor en mere 
styrende form for ledelse. Både i Novo Nordisk og i Danske Bank bruger lederne begreberne 
personlig ledelse som deres ledelsesstil, men de indholdsudfylder begrebet forskelligt. De 
bruger også begge coaching, men opfatter og bruger det forskelligt. Vores informant i Danske 
Bank sætter coaching op som en ”trend” indenfor HR, hvorimod vores informant fra Novo 
Nordisk mere ser coaching som en decideret dialogform og kommunikation imellem 
mennesker.  
 
Konklusion 
 
Vores undersøgelse kan først og fremmest sige noget om, hvordan de to ledere fra henholdsvis 
Danske Banks og Novo Nordisk HR-afdelinger forholder sig til ledelse og coaching. I og med at 
det er et mindre empirisk materiale som vi bygger vores undersøgelse på, kan vi ikke sige 
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noget generelt om hvordan coaching bliver brugt i praksis i danske virksomheder. Vi kan heller 
ikke ud fra vores undersøgelse konkludere hvordan coaching og ledelse praktiseres og opfattes 
i hele Novo Nordisk og Danske Bank, men vi kan sige noget om hvad det er for en ledelsesstil 
der undervises i og praktiseres i virksomhedernes HR afdelinger, og herigennem får et indtryk 
af hvordan kulturen, organiseringen og ledelsen er i de to virksomheder.   
Da både Danske Bank og Novo Nordisk er store koncernvirksomheder med forskellige 
afdelinger og kontorer rundt om i verden, kan der være store ledelsesmæssige forskelle internt 
i virksomhederne. Fordi man har en bestemt holdning til ledelse og coaching i HR afdelingen, 
så betyder det ikke, at det også er sådan i resten af virksomheden. Det er ofte i HR afdelingen, 
at man igangsætter ændringer og forandringer i ledelsesstilen, men det kan tage lang tid, før 
det er nået ud og implementeret i alle afdelinger og afkroge af virksomheden. Det er ikke 
sikkert, at det overhovedet bliver implementeret, for når man taler ledelse, så taler man også 
kultur, og der kan i kulturen være modstand mod den nye kultur og tankegang, man prøver at 
indføre. I samme forbindelse er det også vigtigt at nævne, at virksomhedens struktur også gør 
sig gældende, hvis man forsøger at implementere en ny ledelsesstrategi, det er vigtigt, at der 
er opbakning og konsensus i hele systemet.  
 
Anvender coaching 
 
Vores undersøgelse giver et indblik i forskellige måder at anvende coaching på i en 
organisations- og ledelsesmæssig kontekst. I Danske Bank coaches ledere af eksterne coaches 
som en del af ledelses- og talentudviklingen. Ledelsesbaseret coaching kan forekomme, men 
det kaldes sparring. I Novo Nordisk coaches ledere for det meste af coaches, der er ansat i 
Novo Nordisk, og ledere coacher deres medarbejdere. Coaching anvendes i Novo Nordisk som 
en integreret del af kommunikationen og tilgangen til ledelse og udvikling, hvor det i Danske 
Bank er et talent og udviklingsværktøj, der kan hives ind udefra og bruges i særlige 
situationer. Samtidigt kan man sige, at det kan være problematisk med den interne coaching i 
Novo Nordisk, fordi coachen måske kan have svært ved at være objektiv og uden fordomme, i 
og med at han eller hun selv er indlejret og farvet af de problematikker, der er på 
arbejdspladsen. På den anden side kan det også være en fordel, at coachen har indsigt og 
viden omkring nogle af de problemstillinger, som medarbejderen, der bliver coachet, måtte stå 
med. Men uanset hvordan man vender og drejer den interne coaching, så kan det være svært 
at komme udenom, at det er et magtfuldt rum mellem coach og fokusperson, når begge er 
ansat i virksomheden, og coachen muligvis er chefen. I det perspektiv kan man sige, at den 
måde, de anvender coaching på i Danske Bank, måske gør medarbejderen mere fri til at åbne 
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op overfor coachen, når denne kommer udefra og intet har med virksomheden og 
problemstillingen at gøre.  
 
Italesættelser af coaching 
 
De to informanters italesættelser af coaching afviger fra hinanden på nogle væsentlige 
punkter. For det første er de uenige om, hvor og hvordan coaching kan anvendes, for det 
andet definerer de coaching forskelligt. Forskellen mellem de to informanters udsagn, mener 
vi, blandt andet hænger sammen med, at vores informant i Novo Nordisk er uddannet coach 
modsat informanten i Danske Bank. Det kommer til udtryk ved, at informant A fra Novo 
Nordisk bruger mange flere begreber om coaching end informant C fra Danske Bank. 
Informant C forsøger nærmest at nedtone brugen af coaching. Han har en mistroisk holdning 
til coaching og mener ikke, at coaching passer ind i den ledelsesform, der er herskende i 
Danske Bank. Derimod er informant A i Novo Nordisk meget entusiastisk og positiv omkring 
brugen af coaching. Informanten C fra Danske Bank anser coaching som en døgnflue og en 
trend indenfor HR og ledelse, hvorimod informant A fra Novo Nordisk anser coaching som en 
decideret dialogform og kommunikation imellem mennesker. Hvor vores informant fra Danske 
Bank opererer med en lidt vag definition på coaching, som noget der går tættere på 
medarbejderen end den daglige sparring i hverdagen, så definerer vores informant i Novo 
Nordisk coaching som en spørgeteknik, der skal foregå på fokuspersonens præmisser. 
Informant A opererer med en antagelse om, at coaching kan få det bedste frem i mennesker, 
at man kan blive mere sig selv via coaching, og at mennesker rummer en indre kerne, som 
man kan nå ind til via coaching. ”Noget” blokerer medarbejderen i at realisere sig selv, og 
dette ”noget” kan fjernes via coaching. Han knytter desuden begreber som eksistentialistisk, 
humanistisk, empowerment, essens, kerne og Kirkegaards tankegang til den coachingform, 
som han benytter sig af.  
 
Organisation – struktur, kultur og ledelse 
 
Den lidt fladere struktur i Novo Nordisk kan være årsag til, at coaching benyttes mere her end 
i Danske Bank, hvor man har en mere hierarkisk struktur både i beslutningsgangene og i de 
enkelte afdelinger.  
Kulturen i Novo Nordisk er i forhold til Danske Bank mindre traditionel og konservativ, dette 
kan være med til, at man er mere åben for at eksperimenterer med nye ledelsesstile. Den 
ledelsesstil informanten fra Novo Nordisk foretrækker og lægger sig op ad er den coachende, 
autentiske, holistiske, personlige, forandrings- og situationsbestemte ledelsesform. Han 
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foretrækker en lederrolle, hvor han som leder og autoritet ikke er særlig styrende, og hvor han 
lader så meget som muligt være op til den enkelte medarbejder. 
Informanten fra Danske Bank vil ikke bekende sig til nogen bestemt form for ledelse, men 
forsøger at indføre mere dialog i sin ledelsesstil. De værdier, som informant C fra Danske Bank 
mener, at en leder skal være i besiddelse af, er, at være markant og lede medarbejderne 
samtidigt med, at man skal huske at anerkende og rose sine medarbejdere.   
 
Perspektivering 
 
Dialogen og kommunikationen er de senere år blevet centrale elementer, når man taler 
organisation og ledelse. Coaching lægger sig indenfor det felt af diskurser i organisation og 
ledelsesteori, som drejer sig om læring, ressourcer og motivation. Coaching både trækker på 
det menneskesyn, som ligger i de ledelsesmæssige og organisatoriske diskurser, og coaching 
er også med til at forandre diskurserne og menneskesynet. Coaching placerer sig altså i 
forlængelse af en allerede eksisterende ressource og motivationsdiskurs, men er på en måde 
et mere subtilt middel til ressourceoptimering og øget motivation, end mange af de andre 
metoder indenfor HR og ledelse er.  
Coaching er en del af en tendens til, at vi realiserer os selv gennem vores arbejde og i 
organisationen. Det er ikke kun en realisering i forhold til opfyldelse af karrieremæssige mål, 
men også i forhold til en mere personlig, spirituel og eksistentialistisk selvrealisering. Coaching 
kan opfylde et selvrealiseringsbehov hos medarbejderen, men samtidigt opfylder det også et 
behov hos organisationen. I den forbindelse kan det være svært at adskille, hvad der er i 
organisationens interesse, og hvad der er i medarbejderens interesse. Når forskellige 
psykologiske metoder bruges i en organisatorisk og ledelsesmæssig sammenhæng, så kan det 
være svært at vide, hvor grænsen går mellem medarbejdernes privatliv og intimsfære og 
virksomhedens interesse i at udnytte medarbejdernes ressourcer optimalt. Vores informant i 
Novo Nordisk taler for eksempel om empowerment af medarbejderne, at medarbejderne får en 
øget autonomi via coaching, men Novo Nordisk poster jo ikke udelukkende en masse penge i 
coaching for at give mere magt og indflydelse til medarbejderne. Gennem coachingen får 
virksomheden nemlig adgang til en række personlige og menneskelige ressourcer hos 
medarbejderne. I den forbindelse er det vigtigt at se på, hvordan, af hvem og med hvilket 
formål der coaches.  
Det virker foruroligende, at den coachinglitteratur, som vi i dette projekt har stiftet 
bekendtskab med, ikke reflekterer noget mere over det magtforhold og den komplekse 
mellemmenneskelige situation, som coaching udgør. Coachingens grundprincip om, at 
coachingen udelukkende skal foregå på fokuspersonens præmisser ved, at coachen ikke 
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påtvinger fokuspersonen sin egen viden, dømmekraft og holdninger, virker umiddelbart meget 
respektfuldt overfor fokuspersonen. Men hvordan bliver medarbejderen udfordret til at komme 
videre og tænke udover sin egen umiddelbare horisont og selvreflektion, hvis han eller hun 
ikke bliver udfordret af andre holdninger, erfaringer eller kritiske spørgsmål? Dette peger på, 
at coaching måske er en udmærket teknik, men at den med fordel kan bruges i forbindelse 
med andre ledelses- og udviklingsmetoder, som kan udfordre medarbejderen på nogle af de 
områder, som coachingen ikke formår.  
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Bilag 1 Interviewguide 
 
Indledning her præsenter vi os selv og spørger om det er ok at bruge diktafon. Interviewet 
kommer maksimum til at tage 1 time. 
Det er vigtigt at få præciseret at der ingen rigtige og forkerte svar er, og at interviewet er 
anonymt.   
 
1. Biografiske spørgsmål  
Navn 
Alder 
Hvad er din funktion i denne virksomhed? 
Hvor længe har du arbejdet i virksomheden?  
Vil du være venlig og fortælle om din uddannelses og arbejdsmæssige baggrund?  
Hvilke kurser har du taget for at kvalificere dig til dit job, her tænkes på lederfunktion og 
coaching. 
 
Vi kunne godt tænke os at du lige, ganske kort, startede ud med at fortælle hvad din funktion 
er her i virksomheden 
Hvor lang tid har du arbejdet her? 
Hvad er din uddannelse og arbejdsmæssige baggrund? 
Hvad har du gjort for at kvalificere dig som leder? – Har du taget nogen kurser? 
Hvordan er du blevet rustet til at kunne coache? 
 
2. Coaching 
Indledningsvis vil vi gerne bede dig redegøre for, hvad du forstår ved coaching? 
Hvor stødte du første gang på begrebet coaching? 
Hvad er dine (konkrete) erfaringer med coaching?  
Hvordan anvender (virksomhedens navn) coaching? Bruger i for eksempel eksterne coaches? 
Eller uddanner i dem selv? Kan alle coache? 
Hvilken rolle spiller coaching for dig? 
Hvilken rolle tror du det spiller for dine medarbejdere? 
Hvor mange ansatte er involveret i coaching? Ledere, medarbejdere? 
Hvilke erfaringer har (virksomhedens navn) med coaching? 
Hvad har du personligt fået ud af at coache? 
Har du selv prøvet at blive coachet?  
Hvad har du personligt fået ud af selv at blive coachet? 
Kan du/de se nogen ulemper ved coaching? 
 
3. Ledelsesstil 
Hvilken form for ledelsesstil vil du sige at du anvender? 
Hvordan foregår det i praksis? 
Hvilke fordele finder du ved denne ledelsesstil i forhold til andre former du har brugt eller 
kender? 
Hvordan er du kommet på at benytte denne stil? Uddannelse, Kursus, Selvlært, Erfaring 
Afviger den fra andre ledelsesstile der benyttes her i virksomheden? 
Bruger man forandringsledelse, Holistiskledelse, Værdibaseret ledelse, situationsbestemt 
ledelse eller projektledelse i virksomheden? 
Hvilke kompetencer mener du en god ledelse kræver? 
Hvad for nogle egenskaber skal en god leder besidde? 
 
4. Organisationsstil  
Hvordan ser organisationen ud? Gerne et diagram? (STRUKTUR) 
Hvor befinder du dig i dette diagram? 
Hvilke styringsprocesser findes i (virksomhedens navn)? 
Hvornår skete der sidst ændringer i organisationen? 
Hvorledes vil organisationen reagere når der opstår et problem?  
Har organisationen gennemgået nogen større forandringer eller omstruktureringer? 
Hvordan oplevede du det? 
Hvordan er beslutningsgangen i virksomheden? (PROCESSER) 
Hvordan er informationsprocessen i virksomheden? (PROCESSER) 
Hvilke holdninger, værdier og normer er der dominerende i virksomheden? (KULTUR) 
  
 
 
 
 
 
 
Bilag 2 Transskriberingsregler mv.  
Kontakt 
Via vores netværk har vi kontakt til personer i de ovennævnte virksomheder og derfor vil 
sneboldudvælgelsen metode være den logiske at bruge. Sneboldudvælgelsen har til formål at 
få identificerede de informationsrige nøgleinformanter (Neergaard, 2003:30).  
Vi er bevidste om, at der i udvælgelsen af informant godt kan ligge vores egen tolkning af, 
hvilke virksomheder og personer der ville være villige, gode, interessante, for os at interviewe. 
Lokalisering 
Lokaliseringen kan have stor betydning. Uanset hvor interviewene foregår, vil det påvirke 
empirien (Halkier, 2003:42). Vi er af den opfattelse at informanterne skal føle sig trygge og 
det vil de gøre i omgivelser som de i forvejen kender. Derfor vil interviewene forgå i den 
udvalgtes lederes virksomhed. 
 
Transskription 
Hvis man vælger, at betragte et interview som en social interaktion skal man transskribere 
både spørgsmål og svar og analysere begge dele (Jørgensen og Philips, 1999:132). Vi vælger 
at transskribere både spørgsmål og svar, så der er muligt for os at analysere på begge dele, 
hvis det er det vi ønsker. Vi har opstillet simple spilleregler for hvordan der skal transskriberes. 
Inspireret af Bente Halkiers bog Fokusgrupper (2008) har vi udarbejdet et sæt 
transskriberingsregler: 
 
[ ] overlap i tale 
( ) uforståelig tale 
[()] overlap og uforståelig tale 
__ når den der taler understreger noget 
NEJ høje udbryd (hér eksemplificeret med nej) 
(latter)latterudbrud, fnisen 
….. kortere pauser 
[pause] pause 
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Interview med Novo Nordisk  
Leder (A) – informant 
Birgitte (B) – interviewer  
 
 
B: Ja så virker den øhhhmmm ja ja jeg kommer fra Roskilde Universitet og øhhhh og har en 
kandidat uddannelse og er øhhh i med at afslut den nu her (A: ja) og øhhh end til nu skal jeg skrive 
mit speciale og  jeg har har læst kommunikation og psykologi  
A: Ja ja og hvad hedder speciale titlen og eller har du øhhhh  
B: Mit speciale kommer til at handle om coaching brugt i forbindelse med konfliktmægling og da 
jeg interessere mig meget for konfliktmægling (A:ja) og så ude på Roskilde universitet der har de 
en coachuddannelse som man tager over 1 ½ år og den er jeg på første år i semester i nu (B: Okay) 
og jeg også selv lidt interesse i coaching på den måde (A: sådan lidt ved siden af kan man sige 
mhhh ja ... har du en praktisk interesse i coaching også) ja lige præcis (B: ja ja) men øhhhh jeg 
tænkte på om du ikke måske kun starte lidt med og øhhh (B:Ja) og øhhh sige hvad øhhh..... øhhh 
lige præsenterer dig selv (B: Ja) Hvor lang tid har ud været i virksomheden og øhhh hvad er din 
funktion og på den måde (B: ja det vil jeg meget gerne) ja  
A: jamen øhhh mit navn er A og jeg er øhhh uddannelseschef i NN og øhhh det vil sige at jeg har et 
eller andet sted øhhhhh det overordnet ansvar for at medarbejdere øhhh får videre uddannelse sig 
selv og øhhh får udviklet sig selv kan man sige (B: ja ) men øhhmmm det er jo en stor virksomhed 
øhhh vi er 26.000 medarbejder hvoraf  de cirka halvdelen er i Danmark så jeg kan selvfølgelig ikke 
sørge for at have styr på alle så øhhh så øhhh der sker meget ud omkring i linje også og der sker 
øhhh også noget uddannelse og udvikling ude i linjen (B:mmmmhhh) men jeg er så chefen for det 
der hedder cooperate træning cooperate training (B: mhm) som er i hovedkontoret der øhhh kørere 
vi forskellige øhhh øhhh ligmag som for eksempel alle vores ledere alle vores ledere kommer 
igennem nogen øhhh fastlagte programmer som bliver kørt herinde fra os og det er så min chef der 
har ansvaret for lederprogrammerne og øhh (B: okay) og øhhmmmm og typisk leder karriere i NN 
er at du starter med at være medarbejder såhh gør du det rigtig godt og man kan se nogen talenter 
ude hos man kan se nogle ledertalenter så kan du bliver leder, afdelingsleder også vicepræsident VP 
også den vej op hvis du er rigtig dygtig og der er nyudnævnte ledere øhhh afdelingsleder de har 
måske aldrig været leder før måske har de været timeleder i en periode de ved i grunden ikke 
hvordan det er at være leder (B: ja mhhh) så for dem har vi for eksempel lave et nyt program der 
hedder new department manangers program .... som er øhhh på to gange fem dage hvor man øh 
lærere hvordan det er at være leder, det kan man selvfølgelig ikke lære på ti dage men en del af 
øhhh vi lære dem, der hvor jeg er ind over det er coaching delen (B:mmmhh) og det at øhhh lære 
dem at coach og at bliver coachet og selvfølge kan de ikke lære at blive en dygtig coach på de her få 
dag men prøv at give dem en smag for hvad det er (B:mhhh).. det min øhhh  en af mine øhh hvis vi 
skal fokusere her på coaching her i dag den del der bliver brugt meget (B:mhhh) den anden del er 
jeg øhhhh mhhhh jeg er selv certificerede coach selv jeg har en treårige coaching uddannelse øhhh 
jeg har ikke nogen universitetsgrad i coaching men jeg har øhhh har øhhh selv en master coach i 
øhhh i i ennagrammet og øhhh NLP så 
B: øhh er det en øhh er det en uddannelse som du har stykket sammen via kurser fra forskellige 
steder eller har du øhhh taget et 
A: jeg har taget den øhhhh den primære uddannelse i øhhh et sted i Thinkaboutit af Flemming 
Christensen som er den der ved meget i Danmark øhhh (B:okay) så det er noget jeg har gjort efter 
egen vilje da jeg sad der og jeg har været 9 år i NN (B:mhhh) og øhhh jeg fik først 4 år over i vores 
It-afdeling eller øhh først et år hvor jeg rejst rundt og undervist i øhh hele verden i 56 forskellige 
steder hvor jeg var ude og undervise (B:mhhh) øhhhh så blev videreudannet til projektleder også 
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blev jeg så timeleder og så blev jeg afdeling leder for tre år siden tror jeg det er nu og er blevet 
afdelingsleder for min afdeling herude som er på 15 -16 mand og så øhhh har jeg det der overordnet 
ansvar som uddannelse, det der øhhh det som jeg har gjort som er nyt i NN kan man sige er at jeg 
har min pr. 1 januar faktisk startede jeg et international coaching netværk op og grundide er at vi 
har rigtig mange coaches i NN som har taget coaching uddannelse ik´ øhh sådan af egen fri vilje ik` 
og der er uddannet psykologer eller kommer fra RUC ligesom dig som har fået (B: ja) uddannelse 
derned fra eller andre gode steder, det er jo noget helt andet (B:mhhh), måske sidder og redigere 
web eller øhh bare what ever ik´ (B:mhhhh) og som ikke rigtig bruger den øhhh viden og den her få 
fat i nogen af de folk også si ´ku´ du ikke godt tænke dig og øhhh får brugt det også (B:mmhh) det 
her er free of charge det her koster ikke noget du skal lige som og med din chef det her må jeg godt 
gøre tre fire gange om året coache en eller anden (B:ja) som jeg ikke ved hvem er (B:mhhh) også 
samtidig har vi lagt op til at i alle NN der har behov for coaches, coaching høj som lav kan melde 
sig ind til os øhhh i det her coaching der bliver en hjemme side så man kan se alle ansigterne på alle 
coachene og hvilken baggrund de har ik` også kan man gå ind og sige jeg har faktisk et problem jeg 
ikke lige kan øhh håndtere selv hjemmeside her og øhhh Merete som jeg kan se  er på siden her 
hende kunne jeg egentlig godt tænke mig at blive coachet af  (B: mmmhh) så forsøger vi at sætte de 
to folk sammen også kan de lave et coaching forløb (B:mmm) sammen og jeg blander mig ikke, jeg 
har bare fået ideen kan man sig også er jeg ligesom mhhh mhhh selv en af de coaches der er med i 
netværket jeg har ikke sådan nogen øhmmmmm jeg skal ikke bestemme hvordan der skal coaches 
for eksempel jeg (B:Nej) den jeg har udpeget kan man på den måde sige jeg jo bestemt lidt jeg har 
jo også selv sammensat det de første 15 der får lov til at prøve at være med (B: mmmmhh) altså 
coachene dem har jeg udvalgt fordi jeg ved enten har jeg set dem coache (B:mmhhh) øhh eller også 
har jeg snakke med øhhh en håndfuld der er blevet coachet af dem og som er helt vild eller også ved 
jeg de er uddannet psykologer der er for eksempel to der er uddannet psykolog som jeg øhhh som 
jeg er ret tryg ved (B: mmmhh) og det er nogen jeg ved er gode (B:mmmmh) .... mmmøhhh 
B: men ka´.... nu taler du om øhhh at øhhh (A: ja ja) folk har nogen nogen forskellige baggrunde 
(A:ja) øhhh for eksempel fra øh fra øhh psykologien (A: ja) jamen ka´ alle godt komme ind og 
coache? Eller hvordan øhhh kan alle blive coaches? 
A: Altså om alle kan blive coach, coaching eller? 
B: ja hvis øhh hvis nu en øhhh hvad kan man sige Peter som er medarbejder (A:ja) han han han øhh 
kommer til dig og siger jeg vil utrolig gerne være coach men han har ikke nogen baggrund indenfor 
øhhh psykologi  eller nogen fra inden nogen af de områder som du sagde (A:mmh) ku´ være sådan 
kompetencegivende? 
A: øhhhh ikke i dag, i dag vil jeg sige man skal have en certificering i coaching i en eller anden 
grad eller en eller anden slags som skal være minimum 1 års kursus det skal ikke være Sophia 
Manning nu er jeg lidt hård måske men det skal ikke være et uge kursus eller weekend kursus for så 
at kalde sig coach det skal være noget der er lidt kød på eller temmelig meget kød på (B:mhhh) 
øhmmm..... det har øhhh (B: mhhh men men i udbyder jo coaching (A:hvad...) I udbyder jo et 
coaching kursus her i virksomheden)NEJ ikke øhhh ikke direkte (B: ikke direkte?) ikke i min (B: 
okay) afdeling og altså .....mhhh jeg har ikke... altså vi udbyder altså ikke et NN kursus i coaching 
(B:nej, nej) vi har nogen øhhh leverandør ude i byen som vi henviser til hvis nu du var medarbejder 
og ringede (B:ja) og sagde jeg vil gerne være coach hvad gør jeg? (B:ja) så vil jeg sende dig et link 
med tre godkendte leverandør som kan lave gode kurser i coaching så kan du så gå ud og tage et af 
dem. 
87 
88 
89 
90 
91 
92 
93 
94 
95 
96 
B: også for egen regning? 
A: For egen regning (B:Ja) eller på at du kan få lokket din chef til at det er lige mig (B:ja) og så 
bliver jeg glad og det passer lige inde ind i mit job så (B:ja) sådan noget ik´ det er typisk sådan det 
foregår. 
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B: så så selve coaching træningen og uddannelsen forgår ude i byen (A:yes) også er det når man 
kommer tilbage til virksomheden og har kompetencen at man kan indgå i coaching netværket? 
A: hvis man er meget heldig fordi det første er det meget nyt, det har aldrig (B:ja) set før aldrig hørt 
før eller det har aldrig hørt været sådan her før (B:nej) for det andet øh skal det ind over mig 
mhhhhhh og min chef fordi vi vil være hundred tyve procent sikker på at dem vi har som coaches er 
gode nok for det første men også repræsentere den måde at coache på som vi mener er rigtig for NN 
medarbejder så øhh der er lidt med øhhh der en der må bestemme ik` (B: ja) øhhhhmmmmm og det 
betyder ikke at det ikke må være og øhhh jeg lave vilde også øvelser med dem mine dem jeg 
coacher jeg laver psykogeografiske øvelser rundt på gulv og øh og jeg lægger ankre psykologisk 
ankre alt muligt det slet ikke sammen med at vi er meget konservative men øhhh ja, der er en ek 
eksistensalistisk tilgang når vi lave leder træning så rent Kirkegårds tankegang øhh autentisitet 
træning det er det når vi lave leder træning så laver vi autensitet træning (B:mhhh) vi er ikke til 
leder hvis du er en nyudnævnt leder så siger vi du virker sådan du virker sådan lidt kærlig og meget 
empatisk det skal man nok få ændret nu skal vi få dig til at blive en hård banan så du kan slå i 
bordet og bliver en hård og stræk leder det gør vi ikke tværtimod vi siger nej du har den der gode 
empati og kærlighed omkring dig og det er sikkert derfor at du er blevet udvalgt til at være leder det 
skal vi gøre endnu mere, (B: mmhh) så vi laver dig endnu mere DIG... får en endnu bedre version af 
dig måske øhhh end du er i dag måske mere af dig (B: mhhh) du skal, vi skal ikke lave om på dig 
og man kan gøre det den måde vi coacher på (B:mhhh) så når der sidder en foran og siger jeg er øhh 
bare så frustrerede øhhh  over et eller andet se her det er åbenbart det du er lige nu så lad os tage 
udgangspunkt i det (B: mhhh) eller en anden der siger øhhhhh jeg vil bare være endnu bedre 
performed jeg vil bare være øhhhh jamen så er det selvfølgelig vi vil spørge ind til hvad jamen hvad 
vil du egentlig selv hvad vil du gerne (B:mmh) .. med dit job, udgangspunktet er altid noget 
jobmæssigt og næsten hver gang bliver det selvfølge ledt over i noget mhhh mere personlig 
(B:mmh) lifecoaching agtigt øhh det kommer der ud tit ik´ (B:mhhh) men udgangspunkt er at få 
forretnings issue man har med. Tilbage til spørgsmål, jeg skal i starten altså med ind over og 
bestemme hvem der skal med i det coaching netværk så vi er helt sikker på at de er gode (B:mhh) 
og de gør det rigtigt som vi som vi med den vinkel vi gerne vil ha´ på det og hvis du kom tilbage fra 
et coaching kursus og siger til mig jeg vil gerne være med i det der det jeg syntes det lyder 
fantastisk så vil jeg sige det lyder godt at du gerne vil være med øhhhmmm kan du ikke sætte mig 
på de næste tre gange du coacher... det ku´ være en måde (B: mhh).... eller blandt de sidste fem du 
har coachet send til mig jeg vil gerne høre hvad de syns (B:mhh) så kan man så kan vi jo tjekke 
coachen af på den måde... 
B: mhhh hvad så internt i netværket hvad er det så når folk nu er ude og coache har i så øhhh laver i 
noget opfølgende eller noget? 
A: Nej prøv det er først lige det er lige ved at starte det starter om14 dage eller hvor meget 1. Januar 
der (B:ja) der øhhh starter det rigtig jeg har selvfølgelig fundet de 15 jeg vil starte med og det går 
weben og alt muligt 1. Januar (B:ja) 
B: Jeg troede var noget som sådan (A: nej man kan sige) det kan godt  
A: nej man kan sige nu blir´ meget officielt (B:ja nu bliver det er netværk som alle kan medarbejder 
kan gå ind på en hjemme side (B:ja) og tjek ud og sån (B:ja) men vi har jo hele tiden jeg har jo 
coachet folk de sidste 5 år (B mmh) og det har været ret mange andre der også har gjort specielt på 
den her gang der sidder nogen der har coachet meget ik´ (B:mhh) og det er jo typisk folk som... 
henvender sig altså der...enten fordi nu har man hørt om at der nogle andre man har coachet og er 
meget meget glade for det og har rykket sig meget frygtelig et eller andet eller en leder der siger jeg 
kan ikke holde det ud mere jeg er nød til at snak med en eller anden og så blev det måske mig ik´ 
(B:mhh) ... og det er vi i hvert fald der er der rigtig mange har gjort...... og vi ved ik´  rigtig hvem 
der har gjort det og hvordan det er gået og hvilken effekt det har osv. Osv og det osse sådan igen jeg 
 3
 
Bilag 3 Interview med Informant A (Novo Nordisk) 
145 
146 
147 
148 
149 
150 
151 
152 
153 
154 
155 
156 
157 
158 
159 
160 
161 
162 
163 
164 
165 
166 
167 
168 
169 
170 
171 
172 
173 
174 
175 
176 
177 
178 
179 
180 
181 
182 
183 
184 
185 
186 
187 
188 
189 
190 
191 
192 
vil osse sådan lidt mere styr er et forkert ord men jeg vil gerne ha´ det lidt mere formaliserede (B: 
mhhh) øhhhhh sådan lidt mere synligt ik´ (B:mhhh) begge veje men også for medarbejderne at der 
den mulighed og så så tror jeg der er rigtig mange der har gjort det hele tiden jeg vil bare have det 
mere frem i lyset (B:mhh) og udvikle så det kan blive så det kan komme endnu flere til gode ik´ 
(B:mhh) end dem der bare lige råber højest eller dem man lige møder øhhh på gangene (B:mhh)  
B: Men øhhh nu siger du så at du har 15 mennesker her (A:ja) herude som du er leder for i det 
daglige (A: afdelingsleder) ja hvad hedder den her afdeling?  
A: Den hedder training 
B: training ja okay 
A: uddannelsesafdeling (B:ja så det er en training er den osse ind over under medarbejder 
udvikling?) Det er øhhh vi også (B: det er i også ja) ja man kan sige grundlæggende så øhhh mhhhh 
har jeg har jeg sådan meget kort 6 koordinattorer 6 administratorer og så har jeg 6 konsulenter som 
tager ud og levere undervisning på gulvene (B: ja okay ja) også administratorerne vi tilbyder kurser 
i alt muligt men det er meget få af dem hvor vi selv går ud og levere varen (B:mhh) på gulvene 
fordi man med 12.000 medarbejder i Danmark så er det begrænset hvor lang vi kan nå (B: ja) men 
vi har udviklet vores egen kurser inden for 5 de 5 vigtigste hovedgrupper ik´(B:mhh) det er 
meningen vi har alt leder træningen den tager vi os selv af (B:mmmh) men øhhh projektledelse den 
skal vi også selv være ind over det er ikke os der levere den men vi har et eksternt firma som vi har 
skrædder syet nøjagtig hvordan vi vil have det og sagt til det her eksterne firma det er sådan i skal 
gøre det (B:mhh) og de er skide gode og de er dyre de change mangement  er sådan noget 
forandringsledelse det skal vi osse være knald gode til for der har vi osse internt i NN der har vi 
faktisk også bygget et kursus center på tre dage som vi også selv står på gulvene og levere, øhh (B: 
mhh) forretnings forståelse der er rigtig mange (B: og og der er øhh bare lige for at være sikker) ja 
(B: Det i sagde med det du sagde med projektledelse) ja (B: er det så et firma ude fra der kommer 
ind og underviser) ja (B: laver kursus i projektledelse?) ja (B:ja) faktisk fælles (B: så i får i 
uddannet projektledere via det her firma) yes (B:ja) øhhh tit inddrages i nogen kursus lokaler her i 
byen eller her i firmaet 
B: ka´ nu du næver de forskellige kan du så sige noget om øhhh om coaching blir´ brugt i øhhh de 
her forskellige øhhh ledelsesstile øhhh eller? 
A: Det blir´ brugt på vores lederprogrammer og det er det hvor vi selv underviser det hele (B:ja) der 
coaching et element der er det måske for eksempel på new department manngement jeg var op i 
onsdags og øhhhh undervise hele dagen i det og øhhhh der har de en dag på første modul af den dag 
(B:mhh) så lad os sige det er sådan 20% af det de lære det handler om det at ku´ coache andre... og 
vi ved godt at det ik´ som jeg sagde før blir´ knald dygtige coaches ved bare sådan 2 dags træning i 
det men alle får prøvet at være coach og alle får prøvet at være coachet i (B: mhhh)  
B: Hvis vi så, nu nævnt du (A:ja) øhhhh nu nævnt du både forandringsledelses og projektledelse 
(A:ja) hvordan øhhh bruger i så coaching konkret for eksempel? Hvis du skal sige det i 
projektledelse 
A: det gør vi faktisk som det er i dag så gør vi det ved at når der bliver undervist i det også vi kan 
mærke der er nogen der har noget rigtig at tumle med (B:mhh) tilbyder vi coaching til de personer 
som øhhh (B: en til en) yes (B: i bruger ikke team coaching? På den måde) nej ikke vi bruger noget 
refleksion reflekterende temas men det har jo ikke noget med coaching men vi bruger sådan nogle 
processer også (B:ja) ikke ikke team coaching (B:nej) det ville være reflekterende teams (B:ja) 
.....og øhhhhh også noget witness coaching, det er sådan hvor man også lukker ned for boksen og så 
siger hvad er det der sker her (B:ja) når der blir´ præsenteret en case eller et eller andet men (B:ja) 
men men ikke det jeg vil kalde seriøs coaching (B:nej) det gør vi ikke der (B:nej) der er øhhhh ret 
tit at der sidder en eller anden der bliver bet om og tænker over sin fremtid eller noget andet også 
falder hele verden sammen omkring en den person (B:ja) også den tager vi hånd om lige på stedet 
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og siger nu skal du høre der er nogen der kan hjælp dig her inde på den her gang som du som du 
skal snak med du ved (B:mhhh) også ender det med et tre gange to timers coaching forløb med en 
eller anden. 
B: hvad for en bruger i ellers coaching til? Øhhh i virksomheden, bruger i coaching for eksempel i 
forbindelse med forandringer eller sådan kan du ikke sige lidt om hvor coaching bliver brugt henne 
og hvor og hvor meget det bliver brugt de (A:ja) forskellige steder 
A: det er leder laget der primær har benyttet sig af at coache i forbindelse med de udfordringer det 
at være leder....øhhhh meget ......øhhhh 
B: Så leder laget har brugt det til at coache, blive coachet (A:yes) og måske coache hinanden når de 
komme i det her netværk (A:øøøøøhhh) er det det som er netværket øhhhh 
A:nej, man kan sige typisk har det været en leder lad mig gi´ et eksempel der var en leder som 
havde problemer med at håndterer forskellige typer medarbejder og øhhh han var rigtig øhhh meget 
en speciel type og meget introvært hvordan kan han bliver mere ekstrovært? (B:mmmmhh) så blev 
han coachet på det af en ekstern leverandør ik´ i øvrigt selv lov at komme ud ik´ (B:mhhhh) og det 
syntes han så ikke virkede også øhhhh fandt man ud af jeg også havde coachet en masse og så 
øhhhh spurgte han mig om jeg så lige ville coache ham lidt og det jeg selvfølgelig sagde jeg var 
jamen du er jo en introvært fyr du skal jo ikke begynde at være noget du ikke er via den der vej den 
eksistenstialistiske vej hvad er det nu der sker øhhhhh men han havde øhhhh han havde flere 
kollegaer som havde brugt eksterne coachs til og øhhh hjælpe dem i det daglige arbejde 
(B:mmmhh) men det koster jo kassen, det koster jo måske halvandet eller 1500 eller op til 3-4000 
kr. i timen (B:ja) afhænig af hvor dyre øhh dygtige folk er ik´ (B:mhhh) øhhh og det kan en 
almindelig medarbejder ikke bare ik´ øhhhh forsvare, han får slet ikke lov til det så det har typisk 
været lederne der har fået ekstern coaching, der er der så selvfølgelig forgået noget lokale coaching 
i afdelinger der er også nogen ledere som synes nu må du ikke misforstå men som coacher deres 
medarbejder men det er ikke, det er ikke den slags coaching som øhhh som man lærere på et 
treårige coaching kursus vel  
B: Taler vi så om, når vi så coacher deres medarbejder er det så en disederede coaching samtale? 
A: Nej det det er mere sådan øhhh i relation til deres arbejdsopgaver (B: ja ) men det bliver kaldt 
coaching nu kaldes og ik´ osse fint nok at man ligesom mhhh du ved i situationsbestemtledelse er 
der forskellige måder og at være leder på og sådan en S3 stil som er den coach en leder vælger at 
være den underviser vi osse, eller har vi osse undervist mange folk i ik`... så det er mere sådan 
coachende lederstil (B:ja) mere end det er en ting af coaching ... der er en til en samtaler mellem en 
leder og en medarbejder cirka en gang om måneden i rigtig mange afdelinger i NN. 
B: som en øhhh salgs (A: medarbejder samtaler) medarbejder samtaler udviklings samtaler 
A: yes hvor vi tager hvordan går det hvis det var dig og mig, hvordan går det med det og det med 
din opgave det går godt med en lige om lidt ik´  og så kan det være du siger lige præcis den der skal 
jeg ud og interview (A) i NN og det gik helt skævt for han snakkede helt vildt hele tiden (B:griner) 
hvordan kan du hjælpe mig med til næste gang og måske sige måske sku´ du hvad ved jeg, ræk 
armen op når du gerne vil sige noget eller et eller andet (B:ja) men det er jo ikke coaching (B:nej) 
du kommer jo ikke med et kæmpe problem som du slet ikke selv som du ikke kan forstå (B:nej) og 
komme uden om... (B:nej) så det andet som er mere heavy coaching eller essens coaching eller hvad 
man nu skal kalde det der øhhhh for folk måske gået ud i byen og fået sig en ekstern coach indtil 
videre med det jeg gerne vil have ind hos meget også ........ og øhh så har jeg tænkt mig at det her 
netværk sku´ mødes hver tredje måned... måske hver halve år eller det har jeg ikke helt gennetænkt 
endnu og øhhh udveksle erfaringer med hinanden ... der de her 15 mand også få en eller anden 
øhhh... en hot shot som kan give en eller anden peptalk eller det sidste nye inden for coaching 
måske en fra nede  fra RUC der kan sige hvad er det sidste nye er det her eller hvad ved jeg et eller 
andet... og som inspirerer den her gruppe og så vil også meget gerne have noget øhhhh facilatering  
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ind over altså en psykolog som kommer ind den her dag og siger okay venner hvad øhhh hvordan 
går det – jamen det går meget godt er det noget som i har været lidt på hælene eller bare noget der 
er ubehageligt øøøøh 
B: lidt supervision eller (A: noget supervision) noget andet? (A: yes det der jeg mener tak, en 
psykolog som kommer ind og lave supervision på en halv dag eller noget i den stil) ja.....okay hvis 
øhhh vi nu lige går tilbage øhhh til virksomheden jeg har lige nogle spørgsmål (A:ja) jeg sådan skal 
omkring, altså hvad har du af uddannelsesmæssige baggrund? udover nu har du jo fortalt mig  
A: Jeg har en naturvidenskabelig baggrund jeg er i virkeligheden uddannet biolog (B:nåhhh – okay) 
helt tilbage (B: ja) så øhh har jeg jo fået alt min leder uddannelse i NN (B: ja) såhhhh mmmmh jeg 
har de her 9 års erfaring jeg er biolog og cang. mag. Cang scient. I biologi også har jeg øhh byggede 
op med matematik og statistik så jeg er sådan en rigtig naturvidenskab (B:ja) agtig øhhmmmm og 
så man kan sige alt de der ekstra ting omkring udvikling og psykologi har jeg taget sådan mens jeg 
har været i NN som kurser og moduler på det der svare sig til de der 3 et halvt års (B:ja) HR 
uddannelse kan man kaldet det og leder uddannelse  
B: ja hvor lang tid har du så været leder? 
A: øhhh det sad jeg blev jeg faktisk også spurgt om den anden dag og jeg ved ikke om projektleder 
tæller det er jo ikke sådan personale leder men jeg var IT-projektleder typisk for en 20-30 mand 
øhhh på forskellige projekter fra 2000 til 2003 også først august 2003 til nu har jeg haft personale 
ansvar, 15 er det mindste jeg har haft et eller andet sted og så øhh op til 40 personer hvor der direkte 
var rapportering så det er jo halvt år, der foregår jo meget coaching der også kan man sige men som 
jeg sagde det er jo også det igen coaching ledelse der er jo ikke .... men jeg har også brugt (B:det er 
ik´ sån) men det er ikke sådan dyb essens coach, men jeg har brugt dyb øhhhh essens coaching osse 
i nogen enkelte situationer også med medarbejder hvor verden bare lige pludselige er øh krakeleret 
fuldstændig for dem og det med en eller anden grund (B: ja) der hev jeg hende til side så hun en god 
lang snak hvor vi sådan brugt coaching metodik men det er et fåtal det er en 3-4 stk. (B:ja) på de  
B: mmmh hvad så øhhh hvis du nu sku´ sku´ sku´ definere coaching (A:ja) eller sige hvad hvordan 
forstår du coaching hvad betyder coaching for dig?  
A: så er det at være en øhh person der har en ekstrem god spørgeteknik som kan spørge ind øhhh på 
en objektiv måde uden og ville styre dig noget sted hen (B:mmhh) og have så meget grownding 
som jeg plejer at kalde det altså ha´ begge ben på jorden så og øhhh ro og nærværd så øhhh vi skal 
ud på en rejse sammen og jeg aner ikke hvor vi skal hen og det er faktisk det er okay (B:mhhh) så 
det er spørgeteknik ......og øhhhh ekstrem god observations evne for din reaktions for din reaktions 
til de ting vi gør samme øhh kan jeg se hov der var noget der det kan jeg side og pege finger når jeg 
gør men jeg tænker der var lige noget der var sket noget at dine øjne der dine propiller blev store 
eller (B:ja) du rykkede på dig eller et eller andet det tror jeg lige vi skal snakke lidt mere om...... så 
utrolig øhhh opmærksom på sådan nogle signaler fra den andens side det sikre jo at man har den 
rette vej (B:mmmhh) ned mod kernen også samtidig øhhhmmm skabe den her tillid i rummet så du 
åbner op så hurtig som overhovedet mulig så du hurtigst mulig kan komme i gang med det rigtig 
gode coaching  i stedet for bare side og small-talke  
B: mmhhh er du så siger at komme ned til kernen (A:ja) hvad betyder det præcist og hvor skal det 
(A:ja) føre til? Hvad er målet med (A: godt spørgsmål) det her? 
A: yes jeg ved som sagt ikke hvad målet et og hvor vi skal hen og det ska´ og det er meget vigtig at 
vi som anerkender det at jeg ikke tænker jeg ved lige hvad der er galt med dig og jeg er faktisk lyst 
til at sige til dig du skal bare gøre sådan her er men nu er det jo coaching det andet et mentorship, 
nu er det coaching så jeg skal lige få dig selv til at sige det så øhhh nu overdriver jeg lidt så jeg skal 
nok tage dig med ud på en rejse hvor du ender der det skal jeg nok finde ud af og gøre ik´ – det er jo 
manipulation (B:mmmhh) så det er vigtig er ligesom at jeg tænker aner ikke hvor vi skal hen og det 
er fedt det er godt øhhhm.. men det jeg mener med at gå lagene ned det faktisk noget meget centralt 
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for mig når jeg coacher det er øhhhh det er også det jeg kalder ned i essensen af hvad er det handler 
om (stammer lidt) jeg tænker tit problemet er ikke problemet – hvis du kom til mig og sagde 
øhhhmm jeg er stresset over at jeg har for mange arbejdsopgaver, og øhhh jeg har det skidt med det 
så tager jeg det selvfølgelig hudløs seriøst og vi går i gang med og snakke om det så når vi kommer 
laget længere ned så ku´ det være jeg fandt ud af noget andet dernede ik´ at du måske var harmende 
perfektionistisk med alt hvad du laver så du kan bare ikke aflevere noget der ikke er 100,0 procent 
så er det klart at man når så din bunken så stiger så kan man ikke også ender man med at blive 
stresset fordi det hele skal være100 procent ik´(B:mmmh) så ku´ det være vi sku´ snakke lidt om 
den der perfektionisme der (B:mmhhh) ikke så meget om dine ar..bunke er blevet for høj men mere 
om noget inde i dig der hedder perfektionistisk, jeg kan ligesom ikke lade være med at være perfekt 
så ved jeg godt så kom vi et lag længere ned når vi så har snakket lidt om det så det være der under 
den der perfektionisme lå noget usikkerhed omkring er jeg god nok og sådan nogle ting jeg gætter 
bare helt vild ik´ (B:mhh) så det kan så være det vil jeg så kalde laget dybere ned også vil jeg sådan 
langsomt komme ned også kan det være det i virkeligheden handler om et eller andet med at jeg 
absolut ik´ blir´ holdt nok af mig eller øhhh hvad ved jeg der kan ligge alt muligt dernede og når 
man ligesom får håndterede det det der nede så forsvinder alt som et trylleslag nærmest af laf det 
der ligger oven over (B:mhhh) det er et spørgsmål om kernen derned essens så er alt det andet bare 
væk sådan her (knipser med fingrene) og hvordan har du det så med det der stress osv. nu er det lige 
meget for nu har jeg fundet ud af det er noget andet der er vigtigt (B:mmmm)  
B: men hvad betyder coaching hvis du nu tænker på på din dagligdag og din dagligdag som leder 
hvad betyder coaching så i den sammenhæng? 
A: jamen i relation til mine medarbejder (B: ja dine relationer til medarbejdere og øhh) okay (B: på 
hvis du er øhh netop har det her tænkt på den her samtale hvad betyder den her samtale så for den 
enkelte medarbejder og for dig som leder?) altså en ting samtalen med mine medarbejder ?(B:ja) 
jamen der går jeg ikke ind og leget coach der så meget (B: det gør du ikke) det med en coachene 
lederstil det er netop hvordan går det øhh bom bom også snakke vi så om det og hvis du ikke selv 
kommer op med noget er der noget du har brug for noget input, sparring, feedback til noget du ku´ 
tænke dig vi diskuterede her osv. og hvis du bare siger egentlig ikke jeg syntes faktisk det går 
fantastisk så er det bare det bare, så siger jeg ja faktisk jaaa så bliver det mere coachende lederstil 
(B:mmhh) og det ku´ være meget med spørgeteknik igen og noget med hvordan mmmh hvordan har 
han angrebet opgaven og hvad var det forventningerne den person havde da du kommer til (A) hvad 
forventninger har han og hvad forventninger havde du og måske hvis du sku´ se det i en anden 
vinkel hvordan os, der kan jeg godt komme lidt ind på det men uden at overdrive så meget det 
bliver mere sådan en god snak (B:mmhh) men når jeg får kunder i min coaching butik så kommer 
de altså med et eller andet der er rimelig heavy om de bare bokser med i måneder halve hele år 
B: mhhh er det dicederede problemer og dilemmaer (A: ja det må man sige) ja (A: ja det er altså 
rimelige heavy) men hvis men hvis vi nu tænker på den daglige ledelse her (A:ja) hvordan øhhh 
hvordan vil du betegne dig selv som leder (A: kender du situationsbestemt ledelsesstil?) ja det (A:ja 
der ligger meget ovre i en S3 S4 stil) ja  
A: jeg har det rigtig godt med øhhh min S4 eller med at være S4 og bruger S4 stillen det vil sige jeg 
har mange specialister som er knald dygtige til det de laver og de skal komme de ska´ til mig hvis 
de øhhh skibet er gået på grund eller et eller andet 
B: Kan du forklare hvad denne her S4 stil hvad er det er du forstå ved den? 
A: jamen men der forstår jeg ved at .... øhhh at de er hamrende dygtige til det de laver så jeg 
behøver hverken at være nervøs over om de er gode nok og om de går rund og laver noget grab ik´ 
(B:mmh) det ved jeg ikke jeg stoler blindt på dem for jeg ved de er knald dygtige måske de er 
dygtigere end mig til øhh det de laver ik´ nogen af dem jeg har ansat er dygtigere end mig uden 
tvivl jeg har headhuntet et par stykker (B:mmhh) og jeg er helt tryg ved at behøver ikke at spørge 
 7
 
Bilag 3 Interview med Informant A (Novo Nordisk) 
337 
338 
339 
340 
341 
342 
343 
344 
345 
346 
347 
348 
349 
350 
351 
352 
353 
354 
355 
356 
357 
358 
359 
360 
361 
362 
363 
364 
365 
366 
367 
368 
369 
370 
371 
372 
373 
374 
375 
376 
377 
378 
379 
380 
381 
382 
383 
ind til og hvad skal du i næste uge og øhhh skal du op til Lars Rebien fordiså vil jeg gerne lige se 
dine slides eller øhhh (B:mmh) behøver slet ikke jeg er bare helt tryg til gengæld ved jeg os hvis der 
noget hvis de føler de har brug for noget hjælp så kommer de til mig.... øhhh 
B: hvordan vil du så definere ud fra de det rollen som (A: som leder) leder?  
A: Jamen men jeg skal være der hvis der er behov og jeg ka´ os bruges til sparring med nogen af de 
her hvad syntes du det er sjældent at de kommer øhhh det jeg skal sikre er at gi´ dem plads og rum 
til at agere i det miljø de godt kan li´ også selvfølgelig sørge for at de ikke bliver stresset over det 
for meget alle vil jo have nogen der er så dygtige (B: mhh) og så skal jeg lige som øhhhh lave øhhh 
basen eller lave rammerne for dem skal være på til stede til (B:mhh) tænke på det så de bare kan gå 
ud og gøre det de er gode til så som leder er det sådan set bare i gåseøjne bare og øhhh og ha´ dem 
som gode partnere de skal også føle sig som partnere de skal ikke føle at jeg er en chef sådan en 
gammeldags chef som skal kontrollere dem meget frie rammer og føle den der tæthed som også er 
der  
B:mhhh hvis du sku´ sige hvad for nogen forskellige ledelsesstile udover situationsbestemt ledelses 
som du trækker på (A:mmhh) hvad for nogen vil du så hive fat i?  
A:...Jammen det er tillid under ansvar som er min.... den jeg bruger aler aler aler mest.... men altså 
den er så gennemsyret i alt det vi laver at den ligger fuldstændig op ad NN way of mangement, som 
vi kalder det uden at man skal være leder, det er ikke noget jeg har tilegnet mig sådan er jeg bare... 
stoler..på jeg tror på det bedste i alle mennesker og øhhh tror på at alle gør det så godt de kan det er 
den ene del af det den anden del af det er motivation det er motivation der driver værket (B:mhh) 
såhhh man skal først finde ud af hvad man selv bliver motiveret af vi havde en afdeling med 20 vi 
havde en masse arbejdes opgaver så finde ud af hvem har lyst til hvad den er nærmest en buffé der 
oppe med opgaver det er vigtigt at du går der op og taget en du syntes er vildt lækker fordi så skal 
det nok gå alt sammen du skal nok gøre det godt og øhh tiden vil flyve af sted jeg prøver osse og 
hjælpe folk til at finde hvad der motivere dem hvis de sådan er lidt forvirret omkring det? 
B: Hvad med, hvordan gør du det? Sådan helt konkret? 
A: Jammen altså når jeg får en ny opgave ind som øhh så tænker jeg straks hvem ku´ være god til 
den her (B:mmmh) også tar´ jeg en snak med den person måske et par andre også sådan spørger ind 
dirket til hvordan syntes du det lyder er det noget du tænder du på det og øhh ku´ det være noget du 
virkelig vil brænde for og lave det og vi har en meget ærlig øhhhhh atmosfære i afdelingen så hvis 
ærlighed er også et key word for mig og det er der i den her afdeling man man ska´ siger tingene til 
hinanden man går ikke rundt og bliver holdt hemmeligheder for hinanden (B:nnne) det er en åben 
og ærlig ledelsesstil præget af tillid under ansvar med fokus på hinanden og en masse humor ind 
over altså det skal være sjovt at være os det er også et af mine meget (B:ja) og det er osse derfor vi 
bare her er rart at være og sjovt at være og der er gang i den og jeg har tusinde bolde i luften det kan 
nogen gange godt være for meget for nogen jeg passer meget på med at ikke alle syntes det er det 
rigtige for dem og så øhhh den der med at øhh og nå ja en anden meget vigtig vinkel ting som 
kommer til mig er at jeg viser at jeg er et menneske så hvis der er noget jeg ikke er god til så som 
jeg også sagde til før der er noget jeg har ansat nogen der er bedre end mig også simpelthen sige det 
højt (B:mmhh) hvis der er en opgave at jeg er blevet bedt om at lave en opgave i næste uge øhhh så 
sagde jeg jeg syntes heller i skal bruge John for han er faktisk, han er langt bedre end mig til det der 
det er ham i skal bruge, jamen det er jo dig der er afdelingsleder osv. ja det kan godt være men han 
er altså den bedste mand til jobbet så tag ham (B:mmhh) øhh..men hvis jeg træder i spinatennnnn 
eller gør et eller andet så sig det åbent og ærligt så den der ærlighed der og den har jeg faktisk to 
gange i min karriere fået prygl for at jeg var for ærlig (B: okay) mmmen øh der har jeg lidt den der 
holdning at øhh der er nogen få der vil misbruge din åbenhed og ærlighed det har jeg set de der to 
ud af hundrede, men jeg vil heller være godtroende åben og ærlig også bliver få en kniv i rygge to 
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gange ud af hundrede end at jeg vil gå og være mistroisk og du vil sikkert misbruge og det ligger 
meget i min ledelsesstil også 
B: Men hvad er det, hvad er det det betydet denne her åbenhed og ærlighed? 
A: heltttttt vildt meget både for mig og for at det er det miljø der bliver skabt omkring mig det er 
tungt ellers bliver det sådan øhhh... det der mistro jeg kan ikke holde det ud (B:mmh) og hvis (B: du 
føler at du at ærligheden på en eller anden måde løsner op for øhhh noget) jammen altså det er ikke 
nogen hemmelighed at jeg bliver mere værd (B:nej) og det øhhh hvis tror aldrig jeg bliver den top 
top leder fordi der skal man ku´ holde på nogen hemmeligheder og jeg er ikke så god til at holde på 
hemmeligheder og hvis jeg har et eller andet så kan folk også se det på mig fordi jeg er normalt glad 
og åben og øhhh griner og laver fis og ballade hvis jeg er meget stille en held der et eller andet der, 
det kan så være noget derhjemmefra eller et eller andet også spørger de mig  
B: mhh men hvad tror du medarbejderne tænker om dig som leder 
A: ...jeg tror at det er jeg ret sikker på for det snakker vi meget åbent om jeg tror at de syntes at den 
arrangement og entusiasme jeg selv har det at brænder for ting det smitter af på dem (B:mhh) nu 
tager vi lige det gode først ik´ der er masser af over i den anden boks osse det smitter af på dem og 
de ved at øhhh jeg øhhh elsker mit arbejde og øhhh jeg kan gøre dem glade og øhhh og jeg er god 
til at sætte liv i afdelingen og sådan over i den segment det er de ret enige om i den anden boks som 
er det de godt kunne tænke sig var lidt anderledes er det at jeg er alt for hurtig med nogen ting 
(B:ja) altså der er lidt for meget fuld fart frem fuld fart frem over isen, det er ikke altid lige 
gennemtænkt .... og de der strategier de har haft i de tidligere år før de fik mig som chef jeg laver 
bare det hele om også nu gør vi noget helt andet ik´ der nogen der har været med hele vejen som 
tænker jamen har du tænkt det rigtig god igennem (A) jamen det er lige meget nu laver vi det her nu 
overdriver jeg lidt og det kan frustrere dem lidt ....(B:mmmh) plus jeg er meget forandringsparat jeg 
mener faktisk at der skabes meget af det jeg laver en forandring der mange der ikke er så 
forandringsparate og det syntes jeg i min afdeling så det irritere mig også lidt at hele tiden skal pille 
ved ting så syntes de jeg er for meget væk fordi jeg er faldet i det klassiske hul med at jeg burde 
faktisk slet ikke være med og undervise selv jeg er jo chef for afdelingen så jeg skal ikke blande 
mig i specialist opgaverne men det kan jeg simpel hen ikke lade være med (B:nej) så jeg er næsten 
halvdelen af min tid i øjeblikket ude på gulvene og laver leder træning og i næste uge tager vi tre 
dage til Sverige og laver personligudvikling som er noget rigtig heftigt noget og det er jo fordi jeg 
syntes bare det er skide spændende og jeg får energi af det men det er der også mange der synes 
burde han ikke være her og være leder og de har selvfølgelig ret.... de har ret....(griner lidt) men jeg 
er spillende træner som jeg siger til dem jeg kan ikke lade være jeg altså hvis jeg kun sku´ side her 
inde  i øhh i førere bunkeren her og øhhh spil chef og øhhh lave administration og øhhh altså 
maneger så vil jeg kede mig  
B: Vil det gi´ dig de samme kompetencer som du har nu som leder at at du ligesom ændrede det 
med også at være ude i øhhh feltet? 
A: så jeg sad herinde ?(B:ja) så vil jeg jo slet ikke få de her kompetencer øhhh som hænger sammen 
med det man laver ude på gulvene altså jeg vil ik´ (B:nej) jamen jeg vil altså det er ligesom hvis du 
sku´ undervise nogen i noget så er du nød til at være god til det selv hvis du ikke er det så blir´ det 
rigtig rigtig hurtig fordi når man står der oppe og der sidder 20 og lytter på hvad du siger så skal 
man nok og man er meget forberede så skal man sku´ nok finde nok få det tilegnet det hurtigt ik´  
B: Så selvom du mener at dine medarbejdere de har ret i at du måske burde side herinde (A:ja) så 
mener du også de ikke har ret i det fordi du vil være en dårlig leder? (A: mmmh de har ret) (Snakker 
oven i hinanden) altså det du siger  
A: det god spurgt det jeg mener er selvfølgelig har de ret i at jeg ska´ være nærværende leder noget 
mer´ det vi kalder shootfloor mangement ellers kan du jo ikke være til stede, jeg tror at jeg kan 
svare på dit øhhh spørgsmål ved at sige øhhh to-tre ting det der motivere mig det er ikke 
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nødvendigvis det at sidde på min pind herinde og hvis vi tænker situationsbestemt ledelses igen 
havde jeg kun haft S4 ledelse, altså hvis jeg kun havde haft eksperter herude så havde de 
fuldstændige ligeglade med om jeg stod på månen eller fordi var de er tryg ved mig og kun er her 
hver anden dag ik´ hvis du er nede i den anden ende hos S1 og S2 lederstil hvor du hele tiden skal 
ha´ sendt det her referat ud jeg har skrevet det her skal det være kortere eller længere du ved 
(B:mmhh) der har de behov for mig tit til og få den der feedback og der kan man sige hudløst ærligt 
det ved jeg ikke om jeg skal citeres for det her fordi øhhh er måske verdens bedste leder kom nu det 
øhh det kan du sagtens selv du behøver ikke være usikker på det her, jeg vil bruge min tid på noget 
andet så måske er det en anden ledelses type der ska´ til i virkeligheden for at den type medarbejder 
vil syntes at ...jeg kan bare konstatere at selvom jeg siger til mig selv hele tiden jeg må nok den 
næste måned der skal jeg være mere på kontoret så selvfølgelig i januar først en uge i Hong Kong 
hvor jeg er ud og undervise en leder gruppe, såhhh på fyn i 4 dage i øhh næste undervisning nogen 
hotshot os her i Danmark i 3 dage også kigger jeg også er jeg 2 dage på kontoret og det var så det 
gik ikke så meget bedre (B:nej) og der er jo en grund til det det er jo ikke tilfældigt det er jo fordi 
jeg bliver drevet af det ... og så de har ret de personer der siger bare han dog var her noget mere 
fordi det er jo fordi de har behov for mig (B: mmmh) så det har de jo ret i .. men jeg vil i hvert fald 
gerne jeg ville ikke bliver en bedre leder jeg vil personlig ikke blive en bedre leder af at være her 
noget mere for jeg vil ikke være så motiveret af kun at være her erkender jeg er drevet af 
motivationen, jeg lære mere som menneske af at osse og være meget mere ude på gulvene nogen 
lidt andre ting jeg osse lære ik´ (B:mmmh) jeg blir´ en bedre underviser jeg blir´ en bedre 
fag....øhh... og øhhh.. ja øhh jeg tror jeg lære dobbelt så meget af at være ude som når jeg er inde. 
B: ja, det positive for dig er at leder og det er os det kaster også noget positivt af sig men det gir´ 
også noget noget negativet at medarbejderne ikke øhhh (A: jamen jeg ved faktisk ikke om det kaster 
så meget af i afdelingen) nej 
A:det er mere sådan øhhh lidt øhhh det er mig personlig der uvikler mig (B: din egen udvikling?) 
yes ikke noget sådan jeg har gennemtænkt helt vild jeg kan jo sagtens lade være (B: nej) men øhh i 
bakspejlet så øhh så lære jeg så man kan sige jeg har et job som afdelingsleder her også tager jeg 
lige det andet ved siden af osse så jeg kører lidt i to spor... (B:ja) og den tidligere afdelingsleder der 
var her han var kun sådan en kontor mand og var aldrig ude og undervise han ku´ ikke selv lide at 
undervise......selv (B:nej) 
B: kom ind og tog øhhh og tog over (A:ja) øhhh på en helt helt anden måde (A:yes og har lavet en 
masse om) ja.... hvordan øhhh brugt du coaching i den forbindelse ved at altså når du kom ind og 
lavede alle de her forandringer og sådan øhhmm 
A: nej jeg brugt mere øhh..prøvede at lave medarbejder involvering og (B:ja).... og min åbenhed og 
ærlighed og sige jeg har tænkt de her tanker hvad siger i til det og øhhh nej ved du nu hvad har en 
ide om at vi skal have 10 nye kurser nej det kan vi ik´ lad os nu mødes på midten lad os få 5 nye 
med storhed og gejst og motivation det skal vi det blir´ fedt det her det havde været en meget 
usynlig afdeling den her men kender dog noget der hedder trainning men viste ikke hvem der sad i 
den og hvem de var og sådan noget og det var så min første punkt det er at vi skal ud og være 
synlige vise hvem vi er og hvad vi kan og hvis der er nogen der ikke føler de er stærk nok til at stå 
på gulvene så skal de opgrades og have en masse kurser i det (... tunge folk ind) ik´ også gir de den 
bare gas ik´ .... og i år kommer vi til at stå jeg har stået foran 4000 herinde fra der er 4000 der havde 
set os det er en 1/3 del af dem i Danmark (B:ja) som har set en fra tranning stå og gi´ deres og 
evaluering er et sted rigtig meget så på den måde er det er gået rigtig godt ik´ men der stadigvæk 
nogen der synes det var hyggeligere i gamle dage... hvor vi sad her og hyggede os lidt bag 
computeren  
B: ja øhhh hvordan hvordan snakker du med de medarbejdere hvad hvad kan du som leder gøre  
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A: det jeg prøve at sige til folk både når vi er sammen alle sammen og jeg har dem på en time det er 
at sige det er den udvikling der skal til og det er den udvikling der blir´ endnu mere af (B:mhh) så 
hvis du føler nu at toget kørere meget hurtigere .. eller øhh at der er øhh for mange ude på gulvene 
hele tiden så og sådan noget blir´ det kun endnu værre... så...så ....hvis der er et eller andet vi skal 
gøre for dig så lad os snak om det (B:mmhh) og så siger de tit jamen det er måske et andet sted jeg 
skal være og der gør jeg altså alt hvad der står i min magt for at hjælpe dem med det og få en rigtig 
god proces omkring det (B:mhh) nu har jeg været jeg har rigtig stort netværk så jeg kender, så hvis 
du havde sagt til mig jeg ku´ godt kunne tænke mig noget projektledelse fint så kender jeg i hvert 
fald de første 15 chefer der har projektleder i deres fold så hvad slags projektleder sku´ det være så 
kan jeg jobswoppe dig som det hedder sende dig over bare gå ned få betal løn i din afdeling de 
næste tre måneder i min afdeling så kan du prøve og så får han en gratis arbejdskraft og du kan også 
ender det næsten altid med han siger hun var sku´ da god ja godt så kørere du bare herfra mester 
(B:ja) og er ret glad ik´ (B:ja) så på den måde jamen jeg tror igen det bare og fortælle hvad det er 
jeg tænker.. (B:ja).. og det garanteret hamrende ustrategisk...det er jo lange strategier hvor man ... 
kan have alle mulige hemmeligheder for folk, men hos mig der er det altså bare.. jeg har lige fået en 
ide og jeg skriver den lige op på tavlen (B: mhh) .... og jeg tror folk stoler meget på mig (B:mhh)... 
ved at jeg er åben og ærlig det kan osse godt være de synes jeg er... forvirret mange ideer og hvad 
hvor vil han nu hen han hænger det er et spørgsmål om hvordan hænger dine strategier samme med 
den øverste altså rød tråd agttig.... det ved jeg ikke der er mange det tænker....arghh hvad har han 
tænkt sig med det her (B:mmmh ja ) dem der godt kan li´ det her kontitunitet og konservatisme kan 
man kalde det ik´ så har vi jo altid gjort agtig de synes nok jeg er lidt for sprælsk og lidt for øhh 
uigennemtænklig i mange ting men sådan er jeg altså (B: ja).... 
B: hvis vi nu lige går tilbage til det her (A:ja) øhhhh med coaching og øhhh hvordan du har det med 
coaching øhhh hvordan du ser på coaching (A:ja) hvordan øhh hvad har hvad har coaching betydet 
for dig hvis du sådan ska´ lige ud fra hjertet altså øhhh fra dig og dit live for dig som leder ? 
A:..det har været stort det har været det har givet mig et helt nyt syn på på øhhh på mit liv og på 
øhhh min måde at være leder på øhhh jeg vil heller sige indsigt i mennesker det har givet hov så har 
det giver mig en enorm glæde i at ku´ hjælpe andre (B:mhh) relativt kort tid og fra at sidde 
grædende i halv og hele timer også øhhh gå efter tre plancer og øhhh gå smilende i lang lang tid 
B: har det påvirket har det ændret din ledelse ? 
A: det har det helt klart gjort ... jeg er blevet meget mere rummelig som leder og nogen sider som 
ikke tidligere har været så gode men der er plads til flere typer hos mig (B: hvad handler) det 
handler for forståelse for folks motiver tror jeg (B:ja) ....og dermed når jeg for forståelser så får jeg 
også respekt det kan godt være jeg ikke er enig men jeg jeg kan godt selv reflektere respektere og så 
side der og sådan lidt .... der var nogen typer som jeg ikke tænkt det holder ikke altså (B: mhhh) 
dem har jeg så ikke brugt så meget tid med sammen som leder og de har følt sig sådan lidt uden for 
tror jeg det har nogen sagt til mig  du har ligesom nogen du har på dit hold også er der andre... den  
hørere jeg ikke mere der har hele tiden været meget opmærksom på ikke at være påtaget sådan så 
man...skulle snak med alle altså den der leder som sætter sig ned ved alle sammen og taler nøjagtig 
7 minutter nå hvordan går det så med dig (B:ja) sådan er jeg slet ikke det ved de også god så når jeg 
sætter mig ned og snakker med folk så er det fordi jeg er oprigtig interesseret eller så syntes jeg det 
kan være lige meget for eksempel i dag har jeg sat mig ned med 3-4 af dem det er hel tilfældig og 
det er ikke noget jeg sådan tænker jeg gør det bare jeg føler jeg kan mærke det ku´ være fedt og 
snak med ham i 7 minutter han har været på kursus i 3 dag så snakke jeg lidt med ham om det jeg 
betragter det det kan godt være lidt naivt men jeg betragter dem som øhh... oprigtig interesseret i det 
var jeg måske ikke så meget tidligere jeg er oprigtig interesseret i dem som personer og deres kære, 
deres familie og deres børn og øhhh 
B: mmmh og der har du selv prøvet at bli´ coachet? På noget tidspunkt  
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A: ja ja ja ja  
B: altså ja det ved jeg selvfølgelig have gjort i forbindelse med din uddannelse (A:ja) men nu 
tænker jeg også sådan i arbejds (A: ja ja et par gange ja to gange ja) ja ....hvordan havde det været? 
A: det har været en lille smule spøjst fordi (B: ja) øhhh der sad jeg lige pludselig på den anden side 
af bordet (B:ja) men .... meget lærerigt begge gang (B:mmmh) øhh jeg fik faktisk set nogen ting 
men jeg ku´ jeg ku´ ik´ min egen coach....andentende fra (B:mhh) jeg sgu´ sådan hele tiden mmhhh 
der var to vinkler den ene var hvad er han ude i nu det er en god spørgeteknik han har han vender 
spørgsmålene om det ku´ jeg måske også bruge (B:ja) så blev jeg nød til at sige til mig selv shut up 
nu det bare dig der slap af slap af og blive coachet så jeg havde det lidt, jeg ku´ ikke lade være med 
at observere sådan lidt metaagtig....øhhh...det var nogen gode oplevelser begge gange... det handler 
jo generelt om at få en god coach der kan få det til at slappe af af, det var nogen jeg havde opsøgt 
begge to og sagt ku´ du ikke lige jeg har og det starte mere som noget sparring jeg her noget som 
jeg bokser med kan du ikke lige 
B: hvordan hvordan tror du øhhh ... at denne her øhhh coachene hvad kan man sige øhhh... ja nu får 
i jo mere fokus på coaching via det her nye netværk men også bare den coachende ledelsesstil som 
der ba øhhh har helt til daglig i din afdeling hvordan tror du at den påvirker medarbejderne og 
kommunikationen og og tror du over hovdet at den påvirker dig? 
A: ja man kan sige det er den ene grundlag uden at jeg igen har valgt at sådan skal jeg være sådan 
jeg er bare og heldig vis er det også sådan man uddanner ledere i NN og det er også det vi opfordre 
til at det er sådan man skal gøre som leder i NN som at være coach, jeg tror at det gir´ øhhh 
medarbejderne det det med et fint ord hedder  empowerment altså giver medarbejderne medansvar 
og øhh medindflydelse og bestændlighed og så videre, hvis man gør det på den rigtige måde 
(B:mhhh) hvorimod hvis man er meget dikterende leder så deltager man jo i initiativ og ansvar ik´  
det at udvikle medarbejderen og være coachende leder (B:mhh) .. og det det er simpelthen vejen 
frem.. men selvfølgelig skal man kunne alle dicepliner man skal osse ku´ være mere sådan både 
dikterende såhn .. det virker som du har helt vildt blanke mål der vi gør er og sån sån sån prøv nu at 
gøre det ik´ og det skulle man også kunne lidt af (B:mmmh) der er bare ikke så meget til mig at 
være sådan en (B:nej) politimand agtig..... 
B: Nu spoler jeg lidt tilbage (B:jeg kan godt se at vi har) vi har øhhh brugt lidt tid øhhh vi tager lige 
det sidste her inden for den næset (A: yes ja lad os bare ta´ den) 10 min – kvarter (A:ja) så har vi 
nemlig kørt en time...øhhh...jeg kunne god tænke mig og øhhh høre lidt om hvordan med øhhh 
hvordan man ellers i NN øhhhh hvad for nogen ledelsesstile man bekender til og hvordan man eller 
i resten af NN øhhh bruger coaching også i forbindelse med de her forskellige ledelsesstile øhhh nu 
har du jo sagt lidt om det det her med at (A:ja ja) at man i NN generelt har fokus på den coachende 
leder ellers så øhhh er jeg også lidt interesseret i og høre omkring øhh forandringsledelse, 
situationsbestemt ledelse men det må du også godt lige komme ind på og projektledelse  
A: ja jamen projektledelse der er vi har jo rigtig mange projekter i NN øhhh og hvad kørere vi efter 
en øhhh igen en øhhh en blå og en rød slags projektledelse kan man godt sige som er den blå stil 
kan man sige er meget sådan vi skal have styr på alle håndværktøjer agtigtet og den røde som er den 
bløde del af det har vi med mennesker at gøre der tror jeg og gøre øhhh der ligger changes 
mangement i osse kan man sige det er jo det med at få folkene med få kommunikerede ordentlig jeg 
tror at hvis du kigger sådan .... der er det 30-70 sådan 25-75 nej 30-70 er nok mere rigtig og øhh 30 
% blåt og 70 % rød det den stil vil i hvert fald underviser folk i når det har måske sådan have været 
5 øhh 5-6 år10 år tilbage har det været sådan 70 -30 den anden vej og nu kommer vi så ned og får 
vendt billede der ik´ (B:ja) så det det er måden vi underviser i når (B: hvor lang tid har man øhh har 
man ligesom vendt eller hvor lang tid har man haft det fokus på det røde i forhold til det blå?) det 
øhhh faktisk kommet med mig kan man sige (B:okay) for det øhh er mig der har sagt det er 
simpelthen det der er vigtigt og mere over i det røde det var nok 50-50 når jeg kom men nu kører vi 
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den helt om øhhh og giver den endnu mere gas på kurserne for ligesom at få dem rigtig derover 
(B:ja) øhh.. det det er godt nyt på det ledelsesmæssige altså ligesom rigtig leder det lyder forkert 
men altså er vi meget eksistentiallistiske som jeg sagde før at der er plads til alle typer og øhhh 
nærmest nu men det vil jeg ikke citeres for men snuse til det spiru det er ikke sådan at vi sidder og 
er spiruelle men vi Kirkegård for eksempel er der øhh bliver meget brugt hans citater Kirkegård 
tænke på ... og der er overskriften altså beat your self with skills eller or bee your self more with 
skills så det får selvfølgelig nogen værktøjer blandt andet coaching (B:mmh) øhh men det handler 
om at blive meget mere og mere mere autentisk .... (B:mhh) det lige som blev interviewet af en 
journalist fra Berlingske og hun spurgte mig om jeg så vi snakkede sådan som vi gør nu så sagde 
jeg hvordan er du der hjemme? .. hvordan er du når du er der hjemme? Jeg er faktisk næsten sådan 
her jeg snakke noget mindre fordi øhhhh det gør jeg bare jeg får ikke lov at være chef derhjemme 
men øhh (griner) (B:griner med) men øhh jeg er ikke anderledes jeg har ikke andre værdi sæt jeg er 
ikke jeg mener ikke noget andet når øhhh jeg er jo bare mig selv osse der øhh det vi prøver lære alle 
vores ledere så er det og derover er et sådan autensitet træning (B:med at man ikke skal arbejde så 
meget under kasketter (A:ja, du skal ikke tror du er noget (de snakker i munden på hinanden) 
hinanden gør ja) ja) jeg har et skræk eksempel en jeg udnævnte til leder for øhhh to år siden fordi 
han var skide go´ (B:mmmh) altså rigtig sød fyr meget afslappet causal type ik´så øhhh på en eller 
anden vi annoncerede det og øhh såååå øhhh mandag da jeg kom på arbejde der havde jeg møder 
hele formiddagen så så jeg ham om eftermiddagen og der øhh gik han rundt i jakkesæt og hvid slips 
der var kørt helt op og så havde han også været til frisøren og øøhh der hørere jeg i løbet af de 
næste par dage at han har haft øhhh ret mange alvorlige samtaler med folk oss altså der er og jeg 
havde tænkt talt med ham om torsdagen også sagde jeg hvad øh jeg har lige et spørgsmål hvad skete 
der egentlig i weekenden?....hvad meennn der øhh øhhh været med familien i zoologisk have øhh 
hvad sket der med dig i weekenden? ... med mig det sket bare ny klip øh nyt tøj osv nåhhh jamen 
men det var jo fordi han var blevet leder nu så måtte man jo være så var man jo en rolle model i 
også måtte man jo være pæn velklædt og ...øhh i øvrigt så sagde han det osse det her samtaler der 
øhhh jamen hele weekenden havde han trænet med sin kæreste og det at ku´... øhh at sæt en streg i 
sandet og så været lidt mere barsk... ik` ja det skal man jo være som leder man skal jo ku´ slå i 
bordet og øhh og stil krav og være barsk og sådan noget så jeg er det kan godt være du synes det 
men inde i dit hoved men vi mente jo du havde de kvaliteter der skal til syntes du er en god leder nu 
du skal bare være dig selv noget mere ik´ så det er hele den der grundtanke... 
B: men han havde så åbenbart ikke ikke rigtig forstået jeres værdi sæt?  
A: nej men det nej med det var så altså osse for det var noget helt andet vi ville have af ham, jeg 
giver kun det eksempel for at vise at øhh selvfølgelig er det ikke lykkes mig og forklare ham du skal 
bare blive ved med at være dig selv for det var så naturligt for mig man skal ikke gå hjem og lave 
sig om, jeg var ret overrasket over at han kom som en helt anden (B:ja)..men det er den der 
nervøsitet som kan ligge shit man nu er jeg leder hvad mon hvordan mon jeg nu ska´ være... bare 
være dig selv, og endda bare endnu mere vis du er et menneske sig du kan lave fejl og øhhh sådan 
noget (B:mmh) og det prøver jeg selvfølgelig selv og gå for ud og så bare være ..med alle de 
frustrationer det kan gi´ ik´ (B:mmh) for folk altså jo perfekte (B:mmh) det var pååå projektledelse 
og øhhh ledelse real ledelse som er det vigtigste vi træner folk i 
B: hvad er det altså det øhh de ting som øhhm som de øh ledelsesformer som jeg har lidt (A:ja) har 
fokus på (A:ja) i den litteratur jeg har brugt (A:ja ) det er forandringsledelse, holistisk ledelse, 
værdibaseret ledelse, situationsbestemt ledelse (A:ja) og projektledelse  
A: ja værdibaseret ledelse har vi osse undervist i tidligere men gør det ik´ så meget mere men det 
blir´ brugt lidt ude i linje og nogen af de leder kurser hvor det gi´ mening vi har meget produktion i 
NN (B:mmmh) der kan være værdibaseret ledelse være vigtig det er i hvert fald det jeg hører jeg 
har ikke selv øhhh været på gulvene og undervist i værdibaseret ledelses men du har mange 
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forskellige medarbejder grupper som kan have forskellige værdi sæt kan man sige men vi har 
selvfølgelig NN værdierne vi bruger rigtig meget krudt på vi har NN way of mangement som er øhh 
de vigtigste kerne værdier for at være NN medarbejder i alt hvad vi gør skal vi ik´ kun kende 
værdien vi skal også leve værdierne  
B: hvordan øhh (A:ja) bruger i  krudt på dem hvordan får i dem ud?  
A: ja altså for det første alle medarbejdere som bliver ansat i NN de kommer på et 
introduktionsforløb som er øhhh tre måneder lang og hvor de så en gang om ugen nærmest er inde 
og lære om de her ting (B:mhhh) så det der hedder NN way of management ligger på rygraden på 
alle Novo medarbejdere at det er hjerne vask så det er ....sund fornuft som jeg sagde til dig tidligere 
så der lige op at min egen ledelse det kan man jo sige er værdibaseret ledelses på organisations 
niveau (B:mhh) så hvis jeg sidder til et møde hvis vi sidder til et møde du så sidder og øhhh det ku´ 
du aldrig finde på men sidder og fortæller mig en masse løgne også finder jeg ud af at i morgen så 
vil jeg fantas..det er sku´ da ikke NN way man det er jo prøv at være ærlig det er det først ik` det  
(B:mmhh) det var jo ikke det du lige vist mig i går det er også det der gir´ advarsler på når vi gir´ 
advarsler til medarbejderne det er det lederen bliver det er meget sjældent vi fyre leder men det et 
leder kan bliver fyret på hvis de øhhh de øhhh hvis de er ill, lyver og bedrager og øhhhh er ehmmm 
ikke er åben og sådan det bliver ikke fyret fordi ikke er åben hele tiden vel? Der er jo nogen der 
meget tillukkede som personer men det er det vi træner folk i osse de der ting 
B: mhhh hvad betyder det for den mangfoldighed der er virksomheden?  
A: vi ser meget på mangfoldighed det vi måler på ved mangfoldighed der kigger vi meget på 
kvinder i leder stillinger altså køn (B: mmhh) det gør vi i øvrigt rigtig stor nummer ud af og øhh der 
kigger vi meget på øhhh etnisk øhhh det afspejler i øjeblikket samfundet det øhhh det vil sige vi har 
ligeså mange øhh anden etn anden baggrund end dansk som ude i samfundet (B:mmmh) så kigger 
vi på den er lid vanskeligere men seksualitet (B:mmmh) det er ikke sådan at vi spørger dem sådan 
om deres seksuelle øhh (mumler) men vi øhhh vi snakker men vi åbne overfor alle typer vi der er 
plads til alle religion er osse det kan være man kan sige jeg spørger ikke mine medarbejdere om 
men jeg har faktisk en person som er Jehoveds vidne men altså som eksempel og det betyder ikke 
altså om jeg vil have hende eller ej øhhh når du spørger om værdi sættene det påvirker så kan man 
selvfølgelig sige at vi prøver at strømliniet noget i og med vi har det her værdi sæt og hvis du har 
nogen helt andre værdier end dem her så vil du ikke passe ind her og på den måde kan man sige så 
vil du nok søge bort da værdierne er så grundlæggende fornuftige altså det er øhh  der er nærmere 
øhhh ... nogen værdi sæt som at lære at opfør dig ordentlig og være et godt menneske sådan kan 
man også sige det ik´ (B:mhh) den der sæt ikke så passer man måske heller ikke ind i denne her 
butik også finder du noget andet eller hvordan man finder ud af det 
B:mhh så var der også en afstikker i forhold til de har ledelse (A:ja) har du noget at tilføje til de 
andre ledelsesformer jeg nævnte... (A:nej) nu kan jeg ikke helt huske (snakke i munden på 
hinanden)  
A: værdibaseret ledelse bruger vi i organisatorisk kan man sige (B:ja) os vores værdi sæt holistisk 
ligger i den måde vi laver leder træning på den ledelse har vi brugt tidligere da vi lavede leder 
træning men vi passer lidt på ikke og bruge det for meget for det er lidt firkantet  
B: du har talt om forandrings ledelse i din egen (A:ja) øhhh sådan øhhh ledelsesform her i 
afdelingen (A:ja) ellers ude hvordan blir´ det brugt? 
A:... ikke så meget som det kunne bliver jeg mener der et stort behov for og øhhh og øhhh gøre det 
meget og gøre det meget bedre for folk ude i organisationen gør det meget mere (mmh) prøv at gæt 
på må og får som en del af projekt lederen det bliver en del af pakken  
B: så du vil ikke rigtig sige hvis man skal tale om nogen hvor (utydelig snak) NN...(A: jo altså) det 
er i hvert fald til forandrings ledelse som en del af deres grund ledelsesstile  
A: ja om tre år  
 14
 
Bilag 3 Interview med Informant A (Novo Nordisk) 
671 
672 
673 
674 
675 
676 
677 
678 
679 
680 
681 
682 
683 
684 
685 
686 
687 
688 
689 
690 
691 
692 
693 
694 
695 
696 
697 
698 
699 
700 
701 
702 
703 
704 
705 
706 
707 
708 
709 
710 
711 
712 
713 
714 
715 
716 
717 
B: ja 
A: men som det er nu ..jo vi ved jeg går jo helt vild ind for forandringsledelse jeg syntes jo det er 
sind sygt vigtigt jeg skal være ærlig og sige hvordan det er i dag i organisationen så er det ikke så er 
det en lidt overraket for dem hvor øhh hvor meget vigtigt det er det begynder at gå op for folk man 
kan sige de er blevet projektleder over i den blå segment og har virkelige har styr på deres projekt 
planer altså og alt det crab alt det crab alt det der er meget vigtig hardcore ik´ også finder de ud af 
det er lidt mærkelig fordi jeg kommer ikke i mål med mit projekt hvad har i gjort forkert så 
begynder det at gå op for folk alt det bløde, det er folk begyndt nu at ryk på ... det er...det er mere 
projekt leder end forandringsledelse i dag (B:mhhh) hvad laver de om 5 år? Vil det være meget 
mere forandringsledelse.. 
B: hvor er det den forhindring ligger henne?  
A: jeg tror du skal tænke på det der er rigtig mange ingeniør ansat (B:mhh) vi har rigtig mange 
farmaceuter ansat og læger ansat og sådan nogen ting som skal have et produkt på marked 
(B:mmmh) og der er også mange de øhhh finansielle folk ansat som siger godt vi har det her nye 
opfindelse det skal på marked om 7 år det kommer til at koste 7 milliarder det koster cirka 7 
milliarder kroner fra man har opfundet et eller andet produkt som man siger skal man tror på det yes 
så skal der 7 milliarder på bordet og der går 7 år inden vi har det på marked der er vi altså nød til at 
lave nogen planer for ...hvordan gør vi lige det og der er det altså bare noget med og skrue på alle 
tangenterne så vi kan gøre det så hurtig som muligt pres det helt vild sammen (B:mmhh) så kan det 
være der ligger en lille linje der ligger ind i mellem der hedder change mangement det kan være 
sådan en lille bitte jeg skal også husk at lave chage mangement (B:mmhh) det bare sådan en lille 
tjek så har vi gjort (B:mhhh) det men det jeg mere er det er derfor det er hardcore projekt ledelse og 
køre sådan noget og dem er der rigtig mange af ....det er sådan lean der tænker meget sådan der 
struktur og er i øvrigt meget vigtig element i NN (B:ja).... og vi kan slet ikke snakke Lean eller 
ledelse i NN uden at snakke Lean (B:nej) og i produkt supply dem der producere altså fabrikken... 
der øhhh der øhhh underviser man alle i (B:mhh) en uden at kigge på processerne også optimer på 
processer det proces sådan grundlæggende ledelsesstil  
B: er der nogen ellers ud over øhhh de ledelsesstile vi nu har talt om du selv har nævnt er der så 
nogen som du føler mangler at bliver nævnt både som virksomheden bekender sig til eller selv 
bekender dig til  
A: nej men altså man kan sige humanistisk ledelse det ligger også over i holistisk ledelse med det er 
den stil som øhhh jeg altså som jeg gennemsyre det hele jeg tror vi har fået nævnt det hele (B:ja) jeg 
har været rundt om det hele og den sidste ting jeg vil sige det er endnu mere end nogen sinde fokus 
på ledelse personlig ledelse mhhh kan man vist godt sige eller på ...øh... på krudt og kræfter i det 
her og med at gøre folk til nogle bedre ledere 
B: der er endnu mere fokus på det (A: end der nogen sinde har været) ja (A: det det er komme de 
sidste par år) hvordan øhhh føler du det? 
A: min chef han er øhhh han er bare ikke så god til det her og har fået overbevist alt og alle om det 
er simpelthen så vigtigt og han er simpelthen så god til det så øhhh (B:mhh) så øhhh det er så hot i 
øjeblikket at vi selv laver det og vi gør det på den her måde og det sådan på [uklar tale].... the 
breaking net i forhold til mange af de andre virksomheder vi benchmarker os med som er mere 
gammeldags ledelsestræning de laver det er meget sådan..... meget nyt  
B: hvor hvorfor tror du at der er det her ekstra fokus på ledelse 
A: fordi de simpelthen er det er det der virker (B:ja) og folk er vilde med det  vi rater alle kurserne 
vi laver  og der er aldrig blevet ratet så højt som det blir´ så også spørge også siger øhhh hvornår 
kan vi få noget mere og hvad er der galt et sted igen du skal tænke i en organisation  med øhhh 6 nej 
4500 ledere ik´ også er det små 2000 afdelingsledere hvor der er tre et halvt tusinde timeledere cirka 
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ik´ og 500 af de øverste VPér ik´ det altså for at gi´ dem alle samme en uge der kan det godt 
begynde vi er kun 15 mand ik´ der skal også lægges planer (B:ja)....såøhhh 
B: øhhh jeg skal lige hurtig spørge om øhhh om øhhh har i et diagram over virksomheden (A:ja 
over virksomheden simpelthen) ja øhhh jamen i hvert fald over denne her afdeling (snakker i 
munden på hinanden) (A: jeg kan sig dig) ikke over hele NN det vil vel være meget (A:nej) stort 
diagram (A:ja) men over over over denne her afdeling (A:ja) hvor du er i den  her afdeling  
A: jeg har et hvor jeg er chef for afdeling også med mine folk hvad er (B: ja) og hvad de laver 
(B:ja) altså titler  
B: er det et diagram som du måske kan sende til mig (A: ja) eller som jeg kan få med nu her  
A: er det i orden du får det i hard copy (B: det er helt fint) så vil jeg printe det til dig  
B: det vil være perfekt .. og øhhh så skal jeg lige se her øhhh om der er jo jeg vil lige hurtig spørge 
dig hvis du kort kan svar på det her spørgsmål (A:ja jeg har jo svært ved at svar kort) øhhh (A:okay 
jeg skal nok prøve) hvad er det styringsprocesser der findes i øhhh her i NN  
A: ja der vil jeg halvdelen af dem er sådan nogen Lean baseret styrings processer (B:ja) øhhh ... det 
er faktisk det jeg vil sige Lean der (B: halvdelen der?) jamen jo men det er typisk i produktionen at 
vi laver at vi har Lean (B:ja) og andre steder styringsprocesser i øhhhhh hvad tænker du der hvad 
ku´ det ellers være [uklar tale] processer herinde hos os  
B: ja nu tænker jeg mere på øhhh altså på øhhh på hele NN som sådan og jeg ved godt at det kan 
være rigtig svært og svare på (A: det kan være) hvis du ikke kan så øhhh (griner) 
A: der vil jeg sige Lean der lad os sige Lean der (B:ja) ligger ind under så resten er lidt sådan spredt 
B: er der sket nogen ændringer i organisationen som har påvirket øhhh ledelsesstilen og øhh (A:yes 
meget) og øhhh sådan i selve organisationen  
A: ja der er sket et skifte her for 3 årrrr 3 ja 3-4 år siden 3 år siden  
B: ja hvad var det for en ændring? 
A: jamen jamen det er svært lige og sæt sin finger på med det er øhhh personlig ledelse der er øhhh 
... humanistisk ledelse for øhhh værktøjer  
B: var det en beslutning der blev øhh taget et sted fra også øhhh (A:mhhh) implementeret siden det 
var en ændring eller hvordan  
A: det var et mandat der blev givet oppe fra til min chef om at prøve at lave noget der var han havde 
sagt det kan gøres på en helt anden måde og det er noget andet der vigtigt så havde han sagt okay så 
prøver vi at lave nogle moduler (B:ja) også kigger vi på det også øhhh blev de helt vilde og er 
meget bedre leder når de kommer tilbage så tænker man okay det var for vildt behøver vi det  
B: ja øhhh jeg tror vi har været omkring hvordan organisationen vil reagere hvis der opstår et 
problem øhhh hvordan har beslutnings gangen i virksomheden kunne jeg rigtig godt tænke mig lige 
at høre sådan  
A: jamen det er jo hierarkisk opbygget det er jo et eller andet sted vi har en hierarkisk opdeling et 
eller andet sted men den er også meget flad (B:ja) vi har jo det her med medarbejder leder typisk 
teamleder afdelingsleder VP osv. Men hvis en medarbejder får en ide eller siger jeg har også kan 
man også få medindflydelse på den måde, men der er jo et hierarkisk system op igennem (B:mhh) 
det komme vi altså ikke uden om (B:nej) så hvis nu jeg ska´ styringsprocessen er sådan meget øhhh 
for at lave empowerment og medarbejderne involvering så meget vi overhovedet kan og hørere på 
hvad man synes..altså komme hele vejen rundt om en beslutningsproces for nogen gange besluttes 
der også ting højt oppe i systemet som bare bliver impliceret ned så der er både top down og buttom 
up  
B: hvad med informations processerne hvordan ser de ud? 
A: jamen igen så prøver vi at lave kommunikationsplaner hvis vi har nogen  store ting hvis vi skal 
have ud ik´ øhhh (B:mmmh) ... stakeholder og øhhh  
B: hvad med internt i virksomheden? (A: det er mere uformelt) ja 
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A: og åbent (B:så det forgår i ved enkelte lejligheder nærmest fra menneske til menneske (A:ja) og 
ik´ igennem informations øhhh hvad kan man sige hvad skal man kalde det et menneske lige 
informations kanaler som intranet og sådan nogen forskellig ting [uklar tale] 
B: nej altså vi bruger også intranette meget (B:ja) men der ligger sådan mere nogen passive ting 
som hvis det er man vil have ferie hvor mange ugers ferie har jeg tilbage og sådan nogen ting (B:ja) 
det er mere data orienterede men hvis der forgår noget information i området her så foregår og hvor 
foregår det øhh typisk ved mail øhh der går jeg rundt og sørger for og fortæller folk det er osse på 
næste afdelingsmøde eller med det samme hvis  
B: hvad med denne her øhhh tendens til at fokuser på det blå i forhold til det røde? (A:ja) hvordan 
øhhh hvordan er de værdier, holdninger og sådan noget i virksomheden nu også i forhold til den 
ledelses hvordan vil du betegne den? 
A: jammen dem der er meget rødt tænkene hvor jeg er en af dem er lidt stadigvæk men har 
opbagning fra den øverste ledelse til at det er den rigtige vej at gå vi skal ligesom overbevise resten 
af organisationen  at men vi er i gang  
B: Hvis øøhh hvis du sku´ tænke på og sige (A:ja) hvad er det så for nogen værdier og holdninger 
og øhhh normer som er dominerende i virksomheden?  
A: så er det nok mere blå end rød stadigvæk ik´ 
B:ja hvad indeholder det? 
A: jamen det er nok alle de der hard core planer som jeg osse lige nævnt før med [uklar tale] og 
over i projektlederen orientering og øhhh... med produkter på marked agtig med den hele menneske 
og øhhh og vi ska´ ... men dem over i røde og den er på vej frem så der er ved at ske et paradigme 
skift kan man sige (B:ja) det er også derfor det er så spændende at sidde med lige nu  
B: tusind tak, har du noget du øhhh  
A: Jeg tror jeg har sagt rigeligt hvis jeg skal være helt ærlig jeg blabre løs 
B: det har været rigtig godt (A.nåh godt) du har sagt en masse rigtig masse spændende ting syntes 
jeg og de fleste af tingene behøver jeg slet ikke og stille spørgsmål omkring fordi dem kom du selv 
på. 
 
Efterfølgende og ude for diaktafon: han er 41 år 
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Interview med Danske Bank  
Leder (C) – informant 
Birgitte (B) – interviewer  
 
(skramler med stole sætter sig ned???)  
C: ja 
B: ja øhhh  
C: coaching  
B: ja jeg havde tænkt mig øhhh at øøøhh at øhh det vil vare cirka en time 
C: ja det er også det jeg har afsat  
B: til interviewet det det (C: og jeg håber at det kan øhhh tale en time om det) ja 
C: øhmmmm mhhh men det må du  
B: det tror jeg godt du kan for jeg har en masse spørgsmål (C:okay) jeg godt ku´ tænke mig at få 
svar på (C:nåhhh okay) så øhhh men men optager det på den her dikatafon og jge lægger den lige 
her (C: ja ja) men øhhh (:øhhhh) måske ku´ vi starte med bare og fortælle øhh hvem du er og øhhh 
(C:ja ja) og hvad for en funktion du har i virksomheden 
C: det er jo altid dejligt at få lov at tale om sig selv jeg hedder C og jer øhhhh underdirektør og det 
er en koncern funktion så det så det vil sige det ansvar jeg øhhh har specifikt det er på talent 
udvikling og supervision det er øhhh på tværs af organisationen det vil sige det principielt også 
dækker øhhhh Danmark DBs filialnet i Danmark også dækker det Norge samt operationer i også for 
Danica det er også for realkredit Danmark (B:mhhh) opgaver er ikke og øhhh side med alle 
talenterne og øhhh holde dem i hånden og fortælle dem (Bil dytter) hvordan deres karriere kan 
udvikle et arbejde tendens til det det afspejler den arbejdsdeling vi har de arbejdsfunktioner nemlig 
HR der arbejdes for at DB koncernen er en attraktiv arbejdsplads også præsterende øhhhh for 
integritet for banken og for kunderne det kan vi gøre gennem at øhhh og vi arbejder meget med ud 
fra en analyse blanding belønning eller opfølgning øhhh lang gange hele vejen i gennem og der 
ligger utrolig data bag vores arbejde med HR så øhhh... når jeg taler om talent så er det de 
medarbejder der som der er chefer i den årlige udvikling samtale nævne et stor potentiale øhhh vi er 
ikke sådan øhhh bange for at sige vi rater øhhh vores medarbejder fra A til 1 og det gør vi ud fra en 
kombination ud af de to faktorer her performances så kan man ikke være et talent så er man en 
dygtig medarbejder men så er man ikke nødvendigvis (B: hvordan hvordan vurdere i det her øhhhh 
data som du øhhhh kalder det hvordan finder i frem til de data? 
C: øhhh.... man kan sige data udspringer af et langt stykke af veje af af selvfølgelig individuelle 
vurderinger (B: mhh) der hen nok så begynder der lige så at tegne sig et billede det er øhhh pligt er 
selvfølge at få den enkelte chef til at vurdere sin medarbejder om man fortrækker mænd, eller 
fortrækker kvinder eller foretrækker rødhåret eller hvad det nu må være øhhh derfor er det en en 
løbende proces der skal sikre at der vurdere at øh..summen af deres vurderinger betyder på 
resultatet er vurdering til har det øhhh performance går det sådan nogenlunde med der er nogen 
enheder der er øhhh for flinke der er nogen chefer der simpelthen ikke kan lide og sige til deres 
medarbejder det er godt og ikke mere end det (B:mhm) i virkeligheden er det en stor opgave i at 
lære øhhh medarbejder med og øhhh høre (B:mmh) lære cheferne at øhhh... at der er okay at man 
har gjort det godt (B:mhh) øhhh det faktisk et rigtig godt budskab og få som medarbejder at du har 
gjort det godt at du lever op til det jeg forventer af dig og øhhh jeg syntes du er i det rigtige job 
(B:mmmh) det er øhhh jo et eller andet sted tryghedskabende øhhh man er set man er anerkendt 
man gør det godt man er i den rigtige job det er fint det er selvfølgelig dejligt at få ros for at have 
gjort mere end det der forventes af en det er osse dejligt at få at vide jeg kan se dig påtage et tungere 
ansvar er det sådan at vi i stigende grad mellem eller øve os i at sondre imellem har man et 
potentiale til at påtage sig tage ansvar for mere komplekse kunder øhhh mere komplekse produkter 
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eller taler vi om ledelse bliver leder har du så potentiale til det der er noget øhhh udvikling af det i 
stedet prøv lige at springe tilbage øhhh mit ynglings emne nemlig mig selv tog springet uddannet 
polit og har arbejdet det meste af min øhhh arbejdsliv i DB koncernen øhhh med øhhh børsmægler 
selskab, investment banking jeg har været i udlandet arbejdet med real krediter jeg har sådan set 
været rundt lidt om en hel del det jeg vil sig øhhh på et tidspunkt fik jeg lov til at læse MBA, da 
sagde en daværende personalechef at øhhh som et del af det forløb sku´ jeg prøve at arbejde med 
noget som øhh jeg ikke vidste noget om prøve at have chefrolle i et område jeg ikke vidste noget 
om fordi det vil være udfordrende for min ledelsesstil øhhh.... til det et rent tilfælde viste sig at den 
mulighed for at komme til at arbejde med noget jeg ikke vidste noget om det blev HR som 
uddannelse chef i øhhhh efter et par år der så skete der reorganisering af HR vi fik en ny HR chef 
der hedder Lars Mørk som havde været min side ordnet kollega og sådan efter lige en øhhhh noget 
tid så fandt vi ud af vi godt kun øhhh arbejde sammen jeg ku´ godt hjælpe ham med hans skabe en 
moderne HR afdeling og det er så det vi har gjort siden hen og øhhh først havde jeg stadigvæk 
uddannelses afdelingen senere fik jeg øhhh talent udvikling supervision og jeg har også haft ansvar 
kun her i år som barselsvikar øhhh men jeg har også arbejdet beskæftigede mig med det (B:mhhh) 
øhhh jeg syntes det er lidt spændende at arbejde på virksomhed strategi og man kommer til at skabe 
nogen resultater i en service virksomhed som vores med de medarbejder og øhhh 
B: hvor hvor mange øhhh hvor mange medarbejder er der sådan her øhhh (C: i koncernen?) i din ja 
både i koncernen men osse her i din afdeling  
C: i min afdeling der er 25.000 i koncernen og det øhhh (B:ja) og der er 5 i min afdeling vi er 5 i 
min afdeling med de øhhhh det øhhhh der er øhhh 6 eller 7 kompetence centre i HR i HR samlet 50 
mennesker så øhh det er en lille enhed men øhhh det er til gengæld noget [uklar tale] 
udenrigsministeriet øhhh meget med de øhhh med vores andel af data og øh gøre at og til for os  
men som osse er under uddannelse til øhh inden for psykologi det er vi meget opmærksom på så 
hun er ikke ren data nørd hun er også sådan ved at udvikle sin bløde side (B:mmhh) øhhh så det lille 
team og vores hoved produkt er dialogen omkring vores talenter man nøjestiller i koncernen vil 
noget godt, kommer der også et behov for at øhhh taber vi et ansvar for brug af vores (fugl pipper) 
(uklar tale) vi har med vores talent udviklings programmer to af øhhm... ansvar for eller et ansvar 
for at hjælpe i det omfang der skal bruges øhhh coaching og øhhh jeg vil godt sige om mig selv at 
øhhh jeg har slagtet en coach først i senere en anden hvilk hvilket virkelig gjorde ondt på min øhhh 
hvis man kan sige det men også for mit job så øhh jeg har nogen personlig erfaring på den øhhh om 
at som en del af vores talent udvikling fordi rent naturligt somme tider naturligt selv dem som 
kommer mindre naturligt ind i det som ikke er fødte ledere ikke naturligt arrangement med andre 
men øhhh har måske har svært ved at slippe deres egen faglighed (vrøvler) der oplever vi at det at 
coaching kan være fantastisk og gribes an på mange forskellige måder og vi har det på mange 
forskellige måder HR består i dag af en tredelt organisation vi har HR udvikling som du er på besøg 
i der er nogen synergier mellem 
B: hvad står kompetence centre for 
C: vi har øhh vi har når vi siger at leder i koncernen skal benytte sig af best in class værktøjet så har 
vi definerede seks til syv indre områder øhhh de syv om de er der det kan vi diskutere om det er der 
er så aversioner til tillidsmændene vi har selvfølgelig en funktion af tage sig af så det at de her 
indsats områder er strategien er der definerede en organisatorisk enhed der har ansvar for øhhh de 
værktøjer der skal være indenfor de områder og hvordan de fungere på tværs af organisationen man 
kan sige sådan øhh ansvar for øhh at det har gode processer der kan anvendes på tværs at de bliver 
brugt og at der kommer de resultater ud af det som ledelsen ønsker øhhh og ledelsen altså op i mod 
vores direktion helt eksklusivt øhhh ... og de ...som der blev sagt og jar har fået det forklaret så øhhh 
er det mit ansvar at stille værktøjer til rådighed og hvis de ikke kan finde ud af at bruge dem i enhed 
så er det nok den enheds problem (B:mhh) men hvis de ikke virker på tværs så er det nok min enhed 
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der har et problem og vi har privilegeret af at øhhh vi skal gå ud og prik til nogen chefer og sige 
hvis du ska´ videre så skal der være nogen til at overtage dit job (B:mmhhh) og øhh vi kan spørge 
hva´ vil der ske med den forretning du har opbygget hvis du får en tagsten i hovedet (larm fra 
baggrunden) og øhhh det trigger cheferne til at begynde at tænke over hvem har jeg i min 
organisation som kan overtage (B:mhhh) øhhhh det har været så det er sådan en øhhh (B:ja) det har 
muligt at få accept andre af de her HR koncepter er ikke så nemme 
B: mhh nej for lige for lige at få afsluttet det her omkring dig så kunne jeg godt tænke mig lige fik 
du fortalt hvor lang tid du havde være leder i afdelingen? 
C: jeg har øhhhh jeg har været leder for den her afdeling siden 2000 det det fortaber sig lidt det er et 
job jeg har haft længst (B:ja) (Begge griner) det er øhhh en 3-4 år har vi samarbejdet med det her så 
har jeg side af har vi haft de her andre job siden 2002 kom til HR nej jeg kom til HR i 2001 men 
øhh strategi i 2002 og kom til at arbejde med her i løbet af  
B: øhhh hvor hvordan nu har du sådan talt lidt omkring din brede uddannelsesmæssige baggrund 
men hvad har du jeg går ud fra at du også har taget nogen kurser (C:ja) øhhh måske ledelse  
C: jeg har først og fremmest taget en MBA fra CBS øhhh og øhhhh CBS udmærker sig ved at øhhh 
give ligevægt til de traditionelle forretnings discipliner som marketing strategier øhh som øhhh til 
øhhh personlig lederskab i samspil med andre øh og det var så der at jeg blev introduceret til 
værdien at at øh arbejde sammen med erhvervspsykologer dette gave nogen øhhh ord på og hjælpe 
mig med så hvad det var der sket med andre mennesker øhhh hvorfor det ikke er en god ide ikke 
nødvendigvis altid er en god ide fordi man har set lyset såhhh kørere efter sin løsning øhhh men 
gennem at få involveret andre og få skabe en fusion af øhh af andre det øhhh det vil sådan set 
hjælpe (B:mhh) både i at få en bedre løsning men også at få den accepteret såhhh øhhh så det var på 
Simi så har jeg øhhh ....så øhhh siden da løbende haft dialog med mange forskellige ting der osse 
prøver og øhhh sælge sig ind her begynder at få et billede af øhhh vi øhhh har altså været på øhhh 
noget efteruddannelse en  øhh mangeing human kapital forløb over en ret intensiv uger på Harvard 
Business School og har ikke selv nogen coach udannelse eller der ku´ være sådan andre øhhh sådan 
moderne HR uddannelse ik´ øhhh og det at jeg ku´ bibringe til HR har været forretnings forståelse 
øhhh det har været ud fra den træning jeg har fået såhh øhhh det er det  
B:ja  
C: er der andet du mangler  
B:ja masser (C:griner højlydt) [(Uklar tale taler i munden på hinanden)] jeg ku´ godt tænke mig lige 
og øhhh høre sådan øh overordnet hvordan bliver coaching brugt her i Nordea (C:DB –griner lidt) 
øh DB?8 (C: (griner højlydt sammen med B) det sker jo... øhhh coaching bliver brugt som en del af 
vores talent udvikling (B:mhh) det bliver osse brugt til øhhh leder der viser sig og have personlige 
udfordringer vi øhhh laver meget meget systematisk i hele organisationen medarbejder 
undersøgelse øhh som kørere i løbet af efteråret og hvor alle chefer der har mere end 3 medarbejder 
får en rapport på deres performans øhhh.. der stille nogen og tres spørgsmål der bliver benchmarked 
på tværs af organisationen der bliver benchmarked med din egen for eksempel med din HR og der 
bliver også benchmarked ekstern del for om vi gør det godt eller dårligt på en lang række 
parametre...med det kommer der nogen ledere som øhh..måske har gode forretningsmæssige 
resultater men hvor medarbejder hård kritik i medarbejder undersøgelsen måske en stor personale 
omsætning i længder der gør at en lokal HR partner fordi det jeg ikke fik fortalt er vi har HR 
udvikling er en og vi har lokale HR partnere der er den lokale ledelses sparrings partner også har vi 
en administrativ funktion der tager sig af [uklar tale] det har vi ikke nogen problemer men øhhh det 
er kun en HR partner der kan komme til os og sige jeg har en som øhh godt som er meget meget 
dygtig vi kan se han er meget dygtig masser af gode intentioner lader sig måske rode af dybde 
arbejder føler sig truede af kvinder det er der stadigvæk nogen der gør øhhh hvad kan vi gøre for at 
hjælpe øhhhh har måske andre chefer i en mere konkret sag måske øhhh noget regionalt betonet  en 
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fynbo har rart venlig menneske har svært ved at sætte sig frem ved bordet og få den indflydelse som 
indsigten i virkeligheden betyder ud (B:mhh) en observation fra hans leder det vil jeg gerne gøre 
noget ved hvordan på 14 dages øhh kursus et konsulent virkende coach hvor vi kan gå inde og se 
tilbage hvad er det der øhhh bør arbejdes med for at få den karriere den indflydelse den øhh position 
du øhh 
B: Interne har i coaching af ledere (C:mmh) men i har også coaching af medarbejdere(C: vi har 
også coaching af talenter på vej mod det øhhh) ja men det er øhhh fokuset er øhhh coaching af folk 
med som er ledere eller med ledelses evner? 
C: ja øhhh det vil jeg sige ja ja (B:ja) der er en fair sammenfatning der kan være undtagelser til det 
der er øhhh (B:men det er ikke medarbejder generelt?) nej (B:der coacher) nej det vil sige det gør 
den enkelte chef vel forhåbentlig den enkelte chef har jo har til opgave at få løst det potentiale 
(B:mmh) der er i ens medarbejder så øhhh men der der taler vi mere i vores sprogbrug om sådan en 
den ledelsesmæssige sparring (B:mhh) øhh når vi taler coaching så er det øhhh sparring udført af 
ekstern professionelle (B: så er det en til en coaching) så det en til en coaching (B: session ja) ja og 
udført af eksterne professionelle fordi vi har også et ret stort brug af interne mentorer hvor øhhh jeg 
er for eksempel med til at jeg tror at jeg er på tre efterhånden som øhhh kan bruge mig til sparring 
om deres karriere og øhh ledelsesmæssige problemstillinger andet end at de måtte øhhh work life 
blance diskussioner øhhh hvordan lever jeg med at min kone have mig til at gøre i og med til 
udlandet  
B: men det ledere som så bruger coaching som en del af deres daglige ledelse (C:mmhh) hvordan 
øhhh hvordan fun øhhh hvordan fungere det for eksempel hvordan fungere det på dig? Kan du 
fortælle lidt om det? 
C: øhhh... det øhhh... er noget jeg ikke øhhh sådan fuldstændig bevist om ud fra det udgangspunkt 
men.... det er selvfølgelig et spørgsmål om at se øhhhh det enkelte menneske man sidder overfor.. at 
man er hvorfor sommetider hvorfor lytter jeg ikke til hvad der bliver sagt hvordan kan jeg øhhh ... 
hjælpe vedkommet til at få en større øhhh gennemslagskraft over hvor er det jeg begynder at bliver 
hvor er det jeg kan se andre blive irriteret eller hvor kan jeg selv blive det øhh hvad kan vi gå ind og 
arbejde med personligt set så er der noget fagligt øhhh sparring hvis det prøver i stedet for at 
fortælle diktere løsninger også stille spørgsmål om gennem spørgsmål  fin. og hjælpe dem til at 
finde svaret på som er rigtig ik´ men øhhh det opfatter jeg mindre som coach for mig er coaching 
noget der går tætter på personen i stedet for øhhh oftestes overlad til til øhhh ekstern (B:mhh) men 
selvfølgelig øhh... når jeg bare kigger på mit lille team er de meget meget forskellige der er nogen 
der har karaktertræk der skal dæmpes lidt og andre der skal fremhæves øhhh så tager vi en dialog 
om det stille og rolig det gør jeg sommetider når de har sagt noget som øhhh hov det var lige sådan 
måske rede sammen bagefter og sige hvad øhhh hvad var det øhh hvordan oplevede du det der sket 
på det her møde fordi jeg har måske en observation her også øhh huske at lytte snare ..også hjælpe 
på den måde 
B: mhhhh men ellers her i DB (C:mhhh) (griner) har i nogen for jeres ledere har i nogen kurser eller 
øhhh noget som øhhh som gi´ leder med nogen af de her coaching værktøjer  
C: vi har et øhhh ikke et specifikt vi har ikke selv coaching på som en ledelses dieseplin vi øhhh 
arbejder med 5 elementer i vores øhhh definition af ledelse de personlige ressourcer der simpelthen 
drejer sig om at håndtere konflikter øhhh daglig ledelse, personlig ledelse, strategisk ledelse [uklar 
tale] også øhh evnen til at få tingen til at ske øhh og øhhh det drejer sig for eksempel om 
planlægning og øhh indenfor hver af alle disse felter er der kursusforløb hvor man kan hente nye 
værktøj inspiration sparring og øhhh der vil være elementer af det der drejer sig om coaching øhhh 
det drejer sig om at få de forskellige øhhh der øhhh man kan skabe resultater bragt i spil mellem 
chef og medarbejder og man kan ikke sige specifikt hvad der okay chefer, vi har nok en opfattelse 
af at coaching er et mode fænomen begrebet coaching er et mode fænomen der kommer rigtig 
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mange øhhh der tilbandelser øhhh certificeringer på forskellige vis og øhhh kigger man mistroisk på 
det hele fordi vi opfatter at der er rigtig meget der øhh selvbestaltet der er øhhh rigtig meget der er 
øhh autodidakt øhhh der er rigtig meget der vil være svært for os at rumme indenfor en øhhh 
holdning til hvad god ledelse er (B:mhhh) øhh personaleledelse og personlig ressource er 
selvfølgelig inde i de andre ting (B:men der kan man) [(taler i munden på hinanden)] (B: der kan 
man jo også sige der er et mere et øhhh mere blåt og et mere rødt felt) ja (B: hvor man kan sige den 
ene er sådan lidt mere stringent og dikterende hvor den anden er lidt mere hvad syntes du selv) ja 
(B:eller sådan) det er rigtig  
B: hvis du (C: det er rigtig) skal sige hvor ligger Nordea så (C:nu gjorde du det igen) (Griner 
højlydt) (C: er du kunde i Nordea - griner) nej det er jeg ikke jeg ved ikke hvorfor jeg har fået det 
ind (C: men men det ska´ vi kan jo bare grine lidt) (griner begge) 
C: øhhh vi er klart blå (B: ja) altså det der med at holde i hånden og og høre hva hva synes du selv 
det er vi ikke ret gode til (B: nej) vi er klar over at at øhh det er et element øhhh men det er ikke 
vores udgangspunkt (B:nej) altså vi øhhh tager hensyn til at være en attraktiv arbejdsplads hvor de 
talenter der vil være med til at skabe resultater det indebærer også at vi vil hinanden og tager og gir´ 
gode muligheder og hinanden øhhh da osse hele vejen ske med blik for at vi altså er en virksomhed 
øhhh virksomhed og andre folks penge øhhh vi arbejder nok den del af vores branche er og øhh ku´ 
sige nej ikke at vi har været sindsyge gode til det jameeeen øhhh bare vi øhhh der er pengeinstitutter 
der ikke er sådan sparrekasser de tidligere realkredit institutter altså en anden kultur for at være 
langt mere rød en DB 
B: hvor mange procenter taler man sådan cirka om her? (C: 20 tror jeg) ja  
C: det er 80% blå typer (B:ja) det det er nok det (rømmer sig) hård kogte og ufølsomme hvor vi har 
prøvet at arbejde os meget mere i retning af dialog osse en ting om øh om dialog om målinger altså 
ikke så meget dialog om relative følelser (B:mhn) altså nårhhh jeg går ind i dialog med mine 
medarbejder og med deres medarbejder tilfredshed deres arrangement i at være her af deres 
oplevelser af udgangspunkt med det de har fortalt mig i en undersøgelse det er ikke med 
udgangspunktet i nå hvad synes i så det jeg vil sige er det i har fortalt mig er at i ikke er tilfreds med 
det og det men har rost mig for det øhhh så vi har sådan en øhh runde objektivitet er svær at få når 
det drejer sig om mennesker men vi har øhhh en øhhh et fælles billede (B:mhm) som udgangspunkt 
og meget karakteristik øhhh dels baseret ledelse altså et fælles udgangspunkt for dialog altså (B:ja) 
er stor overskrift på hvordan vi arbejder på det har så osse været vejen til at få øhhh tale tid og plads 
ved det store bord om man så må sige vores chef sidder med i hånden men blir´ talt et sprog som er 
forretnings accepterede men processer som i virkeligheden minder en hel del om om økonomi 
processer målinger vi laver handlings planer følger op (B:mmhh) vi gør det om medarbejderens 
oplevelse af at være her et er noget andet (B:ja) jeg syntes osse at der overhovdet kan bruge sådan 
nogen som mig i HR 
B: mhhh øhhh hvordan øhhh hvordan tror du at øhhh at virksomheden blir´ sådan øhhh set ud fra i 
forhold til medarbejder udvikling og coaching? 
C: jeg kan sammenholde det i at vi ved hvordan vi blir´ blandt studerende young craduates og 
young professional følger vi år for år og vi øhhhh opleves både blandt studerende og blandt young 
craduates og jo young professional jo det tror jeg faktisk det er nyuddannede og nogen der har et 
par års erfaringer opleves vi som den mest attraktive finansielle virksomhed øhhhh og vi ligger på 
den samlede rat rangliste så vi er øhhh men det har hidtil været jeg tror desværre billede måske i de 
der adskillige uger er øhhh men vi har hidtil været anerkendt for kompetence arbejde med 
spændende problemstillinger spændende faglige problemstillinger og faktisk bruger en vid bred 
vifter øhhh af gode muligheder for at øhh lære noget øhh men næppe vi øh blir´ nok også betragtet 
som det lidt hårde det lidt kolde på det blå image som vi jo osse dyrker øhhh fordi vores reklame 
univers osse er i de farver osv. er meget blåt (B:mmh) jamen gør det du er bedst til ligesom sloganet 
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det er jo ikke at gøre det du føler for men gøre det du er bedst til og øhh det får os til placeres os 
som i den blå det har også været respekt alt for åhhhh været attraktivt for mange at gå ind i banen 
Novo Nordisk Novozymes er svære at komme uden om de har et lidt bløder image end osse ska´ 
tiltrække profiler der ikke er forretningsfolk ik´ (B:mhhm) vi skal jo først og fremmest tiltrække 
analytisk velbegavede forretningsfolk (B:mmhh) det må være det 
B: hvordan er det i forhold til øhhh til dig personligt (C:mhh) som leder øhhh af den her afdeling 
hvordan hvad for en ledelsesstil vil du sige du sådan lægger dig op ad? I den daglige ledelse? 
C:....det jeg kan læse af mine øhhh medarbejder undersøgelse at øhhh der er mange der oplever at få 
vide rammer vide øhhh forskellige opgaver at jeg øhhh giver dem de rammer og beføjelser der skal 
til for at løse deres opgave og meget fokus på deres faglig udvikling personlige udvikling opgaver 
som læringsmulighed vigtigt men øhhh det er rigtig [uklar tale] det er nok også rigtig øhhh .....og 
dog.... uddelegerende delegerende gi´ dem ansvar de oplever osse at jeg kan være tilbøjelig til at 
tag´ visse typer af opgaver til mig selv og vil løse dem traditionelt øhhh det op mod koncern 
ledelsen er jeg også nok meget øhhhh det tager jeg og øhhh løser måske også for meget men øhhh 
B: hvad betyder det? 
C: det betyder de ikke får de muligheder for at bliver set i jobbet som de måske kunne ønske sig 
men det er nu nok mere mig der føler det end det er dem øhhh også i dagligdagen så øhhhh 
efterspørges der nok lidt mere konstruktiv feedback der øh det er okay men det ku´ godt bli´ bedre 
ik´ altså der var en der sagde til mig jeg kan altid få ros fra dig øhhh hvis jeg har brug for ros så kan 
læg, men jeg kunne godt tænke mig du fortalte mig hvad der ikke er godt nok (B:mmh) og det øhhh 
er jeg ved at blive bedre til så øhh det kan de godt få (griner) det er sådan set ikke noget stort 
problem men jeg er selv bedst trives er mest motiverede af at få ros det vi.. jeg er er blevet bevidst 
om at der andre der motivere et eller andet ik´ og måske osse at vi bliver bedre af at vi er en del af 
at bliver rost  
B: hvad er det for nogen øhhh for nogen ledelsesformer øhhh nu kan jeg høre du er lidt du vil ikke 
helst sige du bekender dig til en ledelsesstil (C:nej fordi det ik´) og det kan jeg sagtens forstå fordi 
så fungere det jo heller ikke i det daglige man trækker lidt på en lidt hist og her  
C:hist og her jeg er nok meget lidt enchoativ  jeg er nok øhhh hvis jeg er enchoativ så er jeg det 
fordi at der er nogen områder hvor jeg simpelthen har en anden baggrund nemlig og derfor vil sige 
naturen er sådan virkeligheden er sådan livets realitet er sådan så derfor gør vi altså sådan her det du 
derfor har foreslået det er ikke så vi gør ik´ øhhh..men jeg vil sige øhh jeg anstrenger mig for  - 
undskyld - at tage medarbejderne med på turene den historiske baggrund er hvis der eksistere noget 
i den retning fakta ligger sådan det politiske afhænger hver andet også med vores (uklar tale) øhh 
sociale ansvarlighed eller vores ansvarlighed det er der masser af ting vi gerne vil gør lukke krise 
hele vejen rundt lad de bliver så er det en politisk realitet at det kan bliver svært at få at forståelse 
både blandt medarbejder og blandt ledelse for at øhhh bruge mange penge på øhhhh mer 
omkostningen kan måles i job (B:mmh) alternativ at vi ku´ bruge penge på at fastholde 12 
medarbejder i job så øhh blir´ (B:mmmh) det svært og der har jeg sommetider været nød til at gå 
ind og sige du skal tænke på den virkso dit forslag er spændende godt men den virkelighed du går 
ind i de synspunkter der vil være omkring det er mere komplekse pga vi er øhhh en marin krise eller 
en recession eller hvad der nu er det rigtig udtryk øhhh og derfor øhhh så prøver jeg at tage den 
øhhh tage med i stedet for jeg har meget svært ved at sige det øhhh duer ikke fordi øhh vi kan ikke 
ha´ det det bliver ikke fordi jeg ikke vil ha´ det der bliver man nød til at sige det men jeg kan godt 
li´ saglighed og øhh velargumenterethed begrundelse jeg kan god li´ data bag det man siger jeg kan 
ikke lide og sige at verden er fald så derfor kører vi bare til kanten ik´ jeg vil gerne indsamle data 
måske osse  for mange en gang i mellem til at kunne opbygge om argumentation der er kollager på 
gangen som ikke har noget i mod og sige jamen jeg vil ikke ha´ det (B: ja, så det er argument nok) 
ja det er argument nok (B:ja) det er argumentet det så osse man kan sige øhhhh jeg bliver altid 
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bekymret når jeg får sort hvide opfattelser af to synspunkter om sagen (B:mmh) så øhh tidligere har 
haft en meget stor tillid til min egen faglighed som gjorde vil jeg sige jeg har sku´ set lyset jeg ved 
godt hvordan man kan løse det her problem ja det er så noget andet men der har jeg så følt at jeg 
havde den stærkest argumentationsrække derfor har jeg ikke interesseret mig så meget for andres 
det har jeg lært  
B: hvordan ellers fra den øverste ledelses side (tak) hvordan øhhh hvad for nogen ledelsesstile 
melder man ud der? Og øhh hvad melder man i det hele taget ud af sådan øhhh ja værdier indenfor 
(C: ja vi har) medarbejder udvikling? 
C: vores ledelsesgrundlag er selvfølge et øhh fagligt personale afdeling effektuering det vi sender 
nogen signaler om det er det her er 5 parameter der er vigtige så har vi 5 kerneværdier osse 
kompetent, værdiskabende, ordentlig, tilgængelig og det gælder for os alle sammen men når du så 
hvis du skal dybere i det så skal man tage øhhh i vores medarbejder undersøgelse der er der øhhh et 
spørgeområde der hedder nærmeste leder som også grupper sig af naturligt omkring de her ting 
ledelsesparametre hvad stilles der gennem de spørgsmål signaleres der .. værdier om hvad der er 
vigtig i ledelsen som for eksempel at der er opmærksomhed på faglig og personlig udvikling  
B:ja fra medarbejderens synspunkt?         
C: øhhhh det er koncernledelsen der sætter.... spørgsmålene det er dem der siger det er det her vi 
syns er vigtigt det er medarbejderne tilbage den anden vej hvor god vi så klare det men værdierne 
kommenteres i høj grad mellem det der skal tales om de spørgsmål der bliver stillet bare vi får den 
der dialog der skal være om resultaterne så... vi signalere vel fra ledelsens side at vi forventer at 
vores ledere beskæftiger sig i grunden med disse her parametre men osse det mere overordnet at vi 
forventer at leder og medarbejder er i en øhhh ærlig konstruktiv dialog både om deres om hvordan 
arbejdspladsen er men også om det faglige 
B: hvad med sådan noget som øhhh forandringsledelse, holistisk ledelse (C:alt ledelse er 
forandringsledelse ja) ja  
C: øhhh det er jo det det drejer sig om at hvis det bare var at køre så behøvede man meget færre 
ledere (vrøvler) der må ske noget nyt komme igennem uventet det er det ledelse drejer sig om 
Holistisk ledelse der er nogen begreber som ingen gang har på jorden i DB koncernen holistisk 
ledelse er et af dem helhedsorienterede ku´ du sige måske hvem kan ikke sige pink and fluffy  vi 
øhh oplever vores chef klæ´ af (B:mhhh) fordi de er data rationelle de er øhhh analytiske de er øhh 
van til at man kan sætte to streger under et resultat  
B: hvad med situationsbestemt ledelse? 
C: har i høj grad tidligere været et øhhh begreb vi underviste i øhhhh og igen der drejer det sig osse 
igen om at det er et andet perspektiv ind på meget af det vi tænker man kan sige for lige at runde 
holistisk ledelse af når vi har 5 parametre i vores ledelsesgrundlag så må vi tæt på vores egen 
definition af hvad var det sådan at hvis du var god kredit mand og du fik dine sager løst så var du en 
god leder det betød så osse at personalet var helt ude af den ligning øhhh ved at sige personale 
ledelse med også det strategiske altså med at drive butikken videre udover respekten for at stødt din 
evne til at håndtere konflikter det er en del af det at være leder så bevæger vi os i retning holistisk 
ledelses ik´ vi kan bare ikke bruge begrebet det samme med situationsbestemt ledelse det er jo 
fuldstændig sindsygt tåbeligt kun og kun at have en model for at øhhh hvordan man håndtere.. jeg 
øhhh som jeg sagde jeg tror jeg havde en psykolog en diplomat datalog og en cang mag i HR der 
osse der hver deres udover de har deres teoretiske grundlag er vidt forskellige erfaringsbase er vidt 
forskellige fra 51 årrige hvis ikke jeg hvis ikke jeg øhhh forsøgte at møde dem der hvor de er med 
de problemer de nu har den situation de nu er i så blev jeg jo ikke meget klogere.. og kun havde en 
måde at angribe det på en måde at gå til resten af organisationen på det er ikke noget af det som 
man måske som økonom skal lære af det er dumt at ansku at finde ud af hvordan organisationen 
eller situationen er øhhh også tilpas dine ledelsesegenskaber det er jeg siger ikke altid sindsyg god 
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til det (B:mmh) men det er bare en fakta i vores alle sammens opsat situation vi er i (B:mmh) i 
øjeblikket går vi fra bometime til recession ... det er en øh en anden nogen andre ting vi skal 
prioritere fremadrettet der skal skære til vi skal være fokuserede øhhh det er meget mere need to 
have nice to have tilpasse vores ledelsesstil til det nye virkelighed og samtidig være en attraktiv 
arbejdsplads og samtidig medarbejderne oplevelse af her vil vi bevæge os mindre væk fra vores 
kerne aktiviteter vi vil nok være mere fokuserede men stadigvæk spændende og vi lærere noget at 
det her(B:mmh) så øhh der er mange  
B: mhhh øhhh hvordan i forhold til øhhh til øhhh projektledelse og øhhh hvordan arbejder arbejder 
medarbejderne meget i projekter 
C: ja det gør de og der er meget forskellige måder at angribe det på vi har jo øhhh blandt andet også 
Danmarks formentlig Danmarks første IT-udviklings organisation hvor en meget meget 
strukturerede øhhh måske en lidt over gjort projektleder planlægning faser opdeling tænkning og 
somme tider har man fornemmelsen af at vi kunne nå meget længere med de her medarbejder hvis 
vi ikke var så fandens hvis vi ikke var så bevidste om at det var sådan vi skulle løbe igen  
B: mhhh bruger i coaching i forbindelse med det her projekt  
C: ja det tror jeg vi gør fra tid til anden jeg tror ikke der sådan en øhh det er ikke en fast del af det 
øhhh tror primært vi bruger coaching i øhhh eller hvor lederen ikke forstår gennem sin ledelse at få 
skabt projekt lederen ikke forstår får skabt et ordentlig team der ku´ godt forestille mig at vi osse 
satte ind med hvad kan man sige en meget kompleks organisation det kan godt være der er nogen 
der gør ik´  
B:ja det er en stor organisation  
C:ja der er som sagt 25.000 ansatte i 13 lande der er jo meget store enheder som IT-organisationen 
der øhhh tror jeg er tilknyttet 85 somme tider når der en der ringer det så lidt underligt når der 
ringer øhhh en sådan en mands coachfirma som for eksempel dem har der været en del af over det 
sidste år eller halvandet der gerne vil ind i vores virksomhed og øhhh hvis jeg nu syntes det er 
spændende hvor vil du øhhh i Danmark alene vil der jo altid være sådan...virksomhed holistisk og 
øhh vi skal alle sammen kende til det hvordan vil i dæk det så er svaret som regel jeg ringer lige 
tilbage (griner)  
B: de ringer aldrig tilbage (siger grinende) 
C: (siger grinende) nej de kan jo godt se det er satmen en kompleks virksomhed (stopper med at 
grine)og skal gå ind og skabe en måde at gøre tingene på (B:ja) langt sej træk og noget at det som 
der kan hjælpe os i den rigtige retning er ved at have medarbejder undersøgelserne dialogen med 
chef og medarbejder...og hvad angår og arbejde med både centralt og lokalt øhhh sådan så man står 
overfor en kæmpe udfordring nu med øhh... med øhh..at de gode år mere end det vi kan ikke gøre 
alt det gode vi gerne vil alt for medarbejderne  
B: hvad kommer det til at kræve af øhhh dig  
C: det kommer til at kræve at øhhh jeg bliver jeg ska´ være helt helt klar i mæglet om hvad er det vi 
gør fremadrettet øhh hvad er det vi gør mindre af hvad skal vi gøre mere af hvad kan de ting vi 
kommer til at arbejde med stadigvæk være udviklende vil vi skære ned i antallet af medarbejder det 
står alle virksomheder og overvejer i øjeblikket og er det så vi gør det hvem er det vi gør det med 
øhhh hvilke opgaver er tilbage hvorfor er det der ikke må være hvorfor er de valgt ud og hvordan 
kommer vi så videre det er det nye initiativer (B:mmmhh) og det bliver en stor udfordring for hele 
det danske erhvervsliv for der er mange yngre ledere der aldrig mit...vi er nogen få gamle er har 
prøvet nedskæringstider før ik´ hvordan ska´ man gøre og ikke gøre jeg vil sige langt saxo bank 
vores venlige konkurrent forvalter hvordan man ikke tør gennemføre sådan nogen ting ska´ vi passe 
på gøre det ordentlig opførere sig ordentlig gode der bliver mange udfordringer  
B:mmmhh hvad eller hvad er generelt dit syn på hvorfor øhh hvis man taler om den gode leder hvad 
for nogen kompetencer skal den god leder  
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C: i verden ku´ det være for lige nu har jeg brug for din hjælp altså billede af ahhh den fornemmelse 
ska´ .... jeg kan godt mærke jeg sidder her og laver noget som andre ikke syntes er særlig 
spændende men gøred af ligevel jeg bidrager med en virksomhed jeg kan være stolt af med at jeg 
bidrager med til at skabe et større turn a round jeg gerne vil være en del af øhhh det gør at jeg bliver 
værdsat øhhh både opmærksomhedsmæssigt og bemyndigheds mæssigt jeg er privilegerede af at 
have en fantastisk god chef der ved præcis hvilke knapper han skal trygge på for at jeg syntes det 
skal være sjovt og komme her hver morgen (B:nyser puha) det ved jeg ikke (B:nyser igen – 
undskyld) det er okay vil du have et stykke papir (Griner begge) (B: jeg klare den) okay øhhh jeg 
ska´ jeg ska´ have af vide jeg ska´ ha´ jeg ska´ vide hvad der skal ske og øhhh også udenfor sladder 
området jeg ska´ ha´ påskønnelse når jeg er færdig jeg skal undervejs nok sådan skubbes lidt til 
øhhh han skal nok være lidt urimelig øhhh så jeg føler det her ska´ jeg vise ham øhhh ik` (B: 
mmhh) så der bliver trykket på alle de rigtige knapper og en god chef ved hvilke knapper der er at 
tryk på og prøver at få trykket i den rigtige retning (B:mmmh) det er meget meget individuelt fra 
menneske til menneske øhh men en god chef kan (B:mhh) sætte retningen og vise hvad er det øhh 
vi skal fint lad den enkelte forstå hvorledes man bidrager til det og hvordan den enkelte bliver 
påskønnet og selv har mulighed for at blive bedre i mit job, jeg tror det i høj grad i øjeblikket drejer 
det sig... vi har befundet os så højt i behovs pyramiden at det øhh har drejet sig om at vi har vist 
hvad er det der er vigtig for cheferne og den kommende tid det er øhh det skal man så osse kunne 
om det er situationsbestemt ledelse eller en tilpasning til vilkårene jammen det er nok de vilkår der 
ændre sig man skal spinde mit (B:mmmh) det der med øhh og ku´ vise katadralen og det tror jeg og 
det er i alle der er godt til (B:nej) ... og ku´ svare ordentlig på hvorfor er vi her ik´ (B:mhh) i vores 
enhed for at sikre koncernen fremover har de bedste ledere på de rigtige poster og drive vores 
virksomhed frem mod de resultater vi gerne vil have selve om der måtte komme en ventet opsigelse 
eller en tagsten eller en bus ik´ gos (B:mmh) såhhh 
B: mmhh høre om du egentlig har et diagram for hvordan organisationen ser ud som jeg måske må 
få  
C: jeg har et overordnet som det (B:ja) og den nemmeste måde og få det på er sådan set på 
danskebank.com fordi der kan du downloade det i pdf fil og det sådan set det nemmeste det er 
meget overordnet og øhhh for at og det er det du kan få (B:mhh) fordi vi har alle mulig andre men 
de giver ikke ret meget mening øhh du kan finde en kasse på det diagram der hedder koncern 
service center vi har skrevet vi har lavet deres organisations diagram øhh og vi var nød til for det 
første at lave det som et øhh et mindmap hvor det går ud på altså det her forgreninger fordi vi 
lavede de traditionelt så ku´ vi slet ikke oversku overblik over det (B:nej) for hvis man sku´ ku´ 
læse det printede vi det ud i enkelt bidder og limede sammen til et ark der var en meter gange tre 
(B:mmh) så for at du ikke får for mange detaljer det overordnede organisations diagram på 
hjemmesiden det er det bedste fordi de der 25.000 de er det er en kompleks virksomhed  
B:mhhh jeg skal lige se om der er noget jeg ikke har fået med (C:mhh) for eksempel øhhh hvad for 
nogen styrings processer er der i DB 
C: Uf der findes jo en del øhh man kan jo i virkeligheden sige vi er organiserede i nogen 
ressourceområder og nogen forretningsområder, ress forretningsområderne klart DB i Danmark 
Norther bank and Irland og koncernens værktøjer og produkter måde at angribe kunderne på til at 
skabe resultater i hverdagen på det international marked og det os kræver os noget tilpasning 
lovgivning er forskellig baner er forskellige måder at interagere på er forskellig det forgår på en 
fælles platform som dels består af IT det består af produkter det består også af fælles HR-politiker 
øhhh rapporterings principper sådan så at at når de sammensætter årsregnskabet så glider tingene 
ind de rigtige steder (B:mmmh) der bliver anvendt den samme opfølgning der er på HR 
medarbejder undersøgelse der er meget meget lidt, der er en lille smule lejlighed til at stille nogen 
lokale spørgsmål til lokale problemstillinger men der en stor hoved kerne det der tegner et billede 
 9
 
Bilag 4 Interview med Informant C (Danske Bank) 
433 
434 
435 
436 
437 
438 
439 
440 
441 
442 
443 
444 
445 
446 
447 
448 
449 
450 
451 
452 
453 
454 
455 
456 
457 
458 
459 
460 
461 
462 
463 
464 
465 
466 
467 
468 
469 
470 
471 
472 
473 
474 
475 
476 
477 
478 
479 
for os om hvad er hvordan er stemningen i den her virksomhed i den her del af virksomheden der er 
mange styringsprocesser vi har en kredit politik der skal være ens det skal ikke være sådan at man 
låner ud til leasing selskaber i Danmark men ikke i andre lande folk aktivitet sku ´man heller ikke 
(griner begge) selskaber i Danmark øhhh man sku´ øhhh der skal være en på tværs ik´ som altså vi 
kører en traditionel budget finansielle opfølgning planings proces hvad er der rammer til hvad må vi 
gøre og hvad bliver der forventet af resultater også videre vi kørere en HR proces på samme måde 
tager nogen nøgle tal ud har en dialog med ledelsen forventer handling mål på om de politiker osse 
processer for vel definerede processer for hvad må du selv bestemme hvad skal din chef bestemme 
til København osv. Såhhh relativt relativt komplekst og sæt af processer og øhh beslutnings  
B: udover denne her for som i står overfor nu er der så sket nogen andre større ændringer øhhh 
C: ja vi har altså vi er fra 2004 gået fra at være en dansk bank med lidt småtteri i øhhh Norge og 
Sverige til at være en nordeuropæisk bank med øhhh snart 10.000 medarbejder udenfor Danmark så 
nu hedder de 14 øhhh 16 2 der er fandes te forskel det betyder osse at vi er en som vi har engelske 
kollegaer som vi kun kan kommunikere med på engelsk (B:mhhh) det er noget der er kommet til 
der er sket siden 2004 så der er øhhh der har virkelig været store forandringer i virksomheden på det 
området øhhh sambo bank blev jo købt op vi havde sammenlagt enheder vi øhhhh  
B: hvordan øhhh takler i det her når i øhhh samler to kulturer som skal forenes 
C: det arbejder vi ret intensivt med den ved seneste sammenlægning vi lavede det var øhh GB bank 
og Danske bank, GB bank havde fået lov til at være det røde alternativ til den blå bank men øhhh 
Søren Krog Andersen rejse til Roskilde bank (rømmer sig) der øhhh ku´ vi ikke længere 
argumentere for at det var sådan at de havde de samme produkter faktisk forbrugerrådets styrelsens 
krav at når vi har samme ejer de to banker havde samme ejer så sku´ de også have samme produkter 
og de sku´ i virkeligheden der måtte ikke være forskel hvis der var forskel så sku´ man rådgive om 
hinandens produkter (B:mmh) det virkede sådan lidt obskurt (B:ja) såhhh øhhh der var ikke rigtig 
nogen grund til at ha´ de to banker og der vil selvfølgelig stadigvæk være steder i Danmark hvor de 
lå meget tæt på hinanden to filialer det sku´ lægges sammen der øhhh tager vi kulturen alvorligt og 
der prøver vi gennem kommunikation og gennem oplevelser at at øh for eksempel to filialer der slås 
sammen de var altså ikke så barske over i DB og de er ikke såhh bløde i BG bank vi har faktisk 
meget tilfælles og lad os byg på det bedste for begge dele vi havde en meget stram strukturerede 
proces hvor vi valgte helt systematisk den bedste chef og så brugt vi vores medarbejder 
undersøgelser og el vurderinger og øhh vi havde der sad chef for BG og chefen for danske i hver 
region okay i Randers der har du godt nok den bedste mand til vi kan ikke flytte dem sammen under 
din mand sådan blev der arbejdet igennem hele vejen også er det klart så bliver det også nødvendigt 
med nogen systemer og lære hinanden at kende på det niveauer, det har vi arbejdet ret meget men vi 
ved godt at det ikke er bare lige og fortælle medarbejderne nu ska´ i morgen skal du altså komme 
møde på en anden adresse og at der er nogen processer i det som 
B: har i brugt coaching i øhh den forbindelse   
C: ja sikkert men under under andre øhhh under andre overskrifter først og fremmest og så øhhs 
sikkert når der har været sådan bedre likevidere. 
B: hvordan under andre overskrifter 
C: jamen igen det her hvis vi nu ikke kalder det coaching (B: ja) men at vi arbejder med at øhhh at 
... medarbejderne i DB over deres fordomme mellem dialog måske også i grupper hvad er det vi 
føler os truet af det her hvorfor er det at vi føler os bedre her inde hvad er det vi synes de kan 
hvorfor forsøger vi ikke og respektere dem for eksempel og hvorfor har vi for meget respekt øhhh 
hvorfor har vi et fjende billede når vi i virkelig heden har (uklar tale) begrebsverden det er coaching 
øhhh af uforklarlige årsager er det vores der er sådan en ubekvemhed de termer (B:griner) det 
skyldes osse at vi ikke har en akademisk kultur 
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B: og hvad er det? Hvad for en kultur hvad øhhh hvad er det for nogen normer som er 
fremherskende der? 
C: at man har orden i sine sager øhhh forretningsgangene og man har lært kreditpolitiker og øhhh 
og forretningsgangene før man har lært noget om ledelse forretningsgangen og politikerne der øhhh 
plads til at udfordre og så er der heller ikke mere hvor man kan sige der er flere opfattelser af 
sandheden og når du øhhh skriver er en opgave eller reagerer eller udfordre og du og dine 
akademiske termer lads os mødes til en drøftelse af dine oplæg og lad den bedste mand vinde de 
bedste argumenter vinde ik´ (B:mmhh) øhhh det er anderledes det er mere...fokus i den akademiske 
verden demonstrere at man har læst flere bøger end det opfattende bank verden er det okay at man 
øh altså.....ikke er så nødvendigvis er teoretisk en god bank mand er en værdi der er osse.... der er 
osse nogen der bare ikke trives med at vise med hovedet [uklar tale] og det er fint nok men der er 
også andre der har valgt at gå den vej fordi de ved der er det sommetider svært man siger man kan 
godt gøre en hurtig gris til en hurtig gris men man kan ikke gøre det til mere den har vi altså den 
med at vi kan gøre grise til ledere dybest set ikke har træning i og håndtere kompleksitet og de har 
ikke altid  
B: hvad kendetegner så en god bank mand       
C: i dag nu (B:ja) i dag kende tegner er en god bank mand en der kan håndtere at verden har 
forandret sig og at den er kompleks og der er hensyn og tage til medarbejderne og ikke kun til kredit 
politikken til medarbejderne og ikke kun til de finansielle resultater at en fagforening har en rolle og 
spille selv i et moderne samfund ha´ en ordentlig proces med den kulturen så lykkes vi med det men 
hvis vi bare går ind til og siger nu fyrer vi 100 så har vi et legitim grundlag til at argumentere 
overfor pressen på hvis vi arbejder sammen så vi kan komme på en øhhh typiske ska´ ha´ et ret 
bredt udsyn for at ku´ se at det er legitimt at fagforeningen har en anden holdning der er ikke en 
sandhed til det her der er forskellige synspunkter og der er øhhh 
B: så det er vigtig at at selv om man har den administrative tjans hvor man øhhh er opdraget til at 
have et syn på så mener du alligevel at (taler i munden på hinanden) (C:jo men det var derfor jeg 
sagde i dag) ja 
C: i de gode fremadrettet og i dag (B:ja) er nok mere er øhhh nok bedre uddannet (B: bedre 
uddannet) den gode gamle [uklar tale] og vores rekruttering vi rekruttere langt flere akademiske vi 
siger det ikke højt men vi øhhh nedtoner det er noget kultur historie der er der noget historie (B:aj) 
vi har jo udviklet både en kultur og nogen måder og blive os selv vi har selv udviklet uddannelsen 
til at være en god bank mand som i dag... er blevet mere kompleks osse i den uddannelse osse fordi 
man ska´ kunne realkredit optioner og traditionel bank øhhhh jeg ved det ikke simplere end hvor 
der er en akademisk uddannelse, vi har stadigvæk og ha´ kunder du er mere kunderne for øje og du 
har og du prøver at afdække behovene produkterne intern i systemet og sikre at tingen blir´ gjort 
ordentlig og acceptere at dine medarbejdere er forskellige såhh øh når man har gået meget i skole 
det er ikke altid rationelt for sommetider har sådan noget indsigt som man til dels er vigtig (B:mmh) 
jeg har jo aldrig stemplet et checkhæfte så må jeg tillade mig og have en vis respekt om (B:ja) 
[uklar tale] (B: griner) der er påfaldende så meget cand. Polit. rimer på fallit (de griner) ja 
B: ja den var meget go´  
C: den øhhh den er ikke uden pointe 
B: nej nej og nu stopper jeg den  
C: ja   
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